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RESUMEN EJECUTIVO

El presente informe tiene por objetivo describir la ejecucion de un proyecto de
capacitacion, consultoria y evaluacion en CMMI a un grupo de empresas
peruanas de desarrollo de software. Habiéndose ejecutado ya 18 meses de los
28 meses del proyecto, podemos extraer una experiencia documentada util a
partir de la cual obtener factores criticos de éxito, principales barreras, analisis
de riesgos, conclusiones y recomendaciones en la implementacion del modelo
CMMI en organizaciones peruanas que sirvan para tomarlas en cuenta en el
resto del proyecto, en proyectos similares y en organizaciones peruanas que
planeen implementar el modelo CMMI. Las conclusiones se han contrastado

con otras experiencias individuales en organizaciones peruanas.

Luego de 18 meses de ejecutado el proyecto, podemos llegar a las siguientes
conclusiones:

1. El modelo CMMI es un modelo que requiere capacitacion formal para su
entendimiento, los participantes que llevaron los 5 cursos disenados en el
programa de capacitacion demuestran un mejor entendimiento del modelo
comparado con aquellos integrantes de las empresas que no participaron de
la capacitacion o participaron solo de algunas capacitaciones

2. Elconcepto de las practicas genéricas es uno de los conceptos mas dificiles
de entender, requiere ser explicado de dos a tres veces



La implantacion del modelo CMMI en una organizacién requiere invertir
esfuerzo y al menos una persona a tiempo completo durante el proyecto de
implantacién del modelo. La cantidad de personas a tiempo completo en el
equipo de proyecto CMMI es un factor critico en la velocidad de
implementacion del modelo en una organizacion

Para las empresas de desarrollo de software pequefias, con menos de 10
personas en desarrollo y mantenimiento, es bastante dificil cumplir con los
requisitos de algun nivel de madurez del modelo CMMI. Esto implica un alto
sobre costo a no ser que la compania automatice muchos de sus procesos y
tenga una cultura de calidad y mejora continua

Existe el riesgo que los profesionales que recibieron la capacitacion
completa, busquen una oportunidad laboral con mejores condiciones
aprovechando que los nuevos conocimientos recibidos son altamente
demandados en la industria. Para mitigar este riesgo se sugiri6 a las
empresas participantes que acuerden con sus empleados un mecanismo
para evitar este riesgo. Por las caracteristicas de nuestro mercado este

problema subsiste y no tiene una solucién aparente

Los responsables del proyecto de implementacion del modelo CMMI que
tienen el siguiente perfil muestran mucha mayor facilidad para la
planificaciéon y gestion del proyecto:

e Experiencia en gestion de proyectos de software

e Experiencia en las actividades de desarrollo y mantenimiento de software

en su organizacion

El factor cultural es determinante para la implementacion exitosa del modelo
CMMI
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8. Las evaluaciones CMMI clase C son el medio mas eficiente de medir el
grado de avance de un proyecto de implementacion del modelo CMMI.
Toman pocos dias y se tiene un resultado relativamente objetivo.

9. Las evaluaciones CMMI clase B son la unica forma de medir de forma
objetivo el grado de avance en la implementacion del modelo CMMI.

10. La implementacion del modelo CMMI es mas eficiente y efectiva si se sigue
la metodologia IDEAL y el PCM (Process Change Method), en caso
contrario los tiempos se dilatan innecesariamente y hay mucho re-trabajo.

Problemas usuales observados en las empresas:

e Solo la persona responsable de la mejora de procesos 0 el equipo de
procesos esta definiendo o redefiniendo procesos. Esto hace que luego
lo definido realmente no sirva, y debe ser nuevamente revisado por los

roles directamente afectados y haya re-trabajo

e No trabajar con proyectos socios desde el principio para cada grupo de
trabajo. Esto hace que el trabajo sea teérico, de modo que luego cuando
quiere pilotarse o desplegarse se invierte trabajo adecuando o re-
disefiando el proceso con los directamente afectados.

Luego de 18 meses de ejecutado el proyecto, podemos formular las siguientes

recomendaciones:

1. Si una organizacion va a implementar el modelo CMMI se debe proporcionar
una capacitaciéon formal, gradual e integral en CMMI a su equipo de
procesos y agentes de cambio que incluya al menos los siguientes topicos:

e Al inicio del proyecto de implementacion CMMI:

e Estructura del modelo, de la representacion y de los componentes
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del modelo
e Metodologia de implantaciéon del modelo CMM: el IDEAL y el PCM
e CoOmo modelar procesos

e Explicacién de la forma de medir el avance del proyecto de
implantacion CMMI

e Luego de 6 meses de iniciado el proyecto:

e Explicacién especifica de aquellas areas de proceso en las que
estadisticamente fallan mas la organizaciones cuando se someten
a un SCAMPI A

e Metodologia de evaluacion CMMI SCAMPIA, By C

e Explicacidon de la relacion entre CMMI y otros modelos vy
estandares utilizados en la industria

e Conceptos intermedios de CMMI: relacién entre areas de proceso
y entre practicas genéricas y areas de proceso

2. En funcién al tamano (medido en numero de personas afectadas) de la
organizacién, se recomienda que el equipo de mejora de procesos tenga un
numero determinado de personas a tiempo completo. Por ejemplo, las

organizaciones

e Con menos de 20 personas pueden trabajar con una persona a tiempo
completo

e Con mas de 20 y menos de 50 personas al menos dos personas a
tiempo completo

12



Con mas de 50 personas y menos de 100 personas al menos 2 6 3
personas a tiempo completo

Con mas de 100 personas y menos de 200, al menos 4 6 5 personas

Para organizaciones con mas de 200 personas mas de 5 personas a
tiempo completo

3. Se recomienda que para empresas pequefias, con menos de 15 personas,

la estrategia sea utilizar la representacion continua del modelo, y la meta

implementar como maximo 4 areas de proceso a un nivel de capacidad 2.
Pueden seleccionarse entre: PP, PMC, REQM, PPQA y CM. Se recomienda
a la organizacion definir ciclos de mejora de un afno. Cada afio implementar

al menos dos areas de proceso.

4. El

Si la organizacion tiene menos de 5 personas se recomienda seleccionar
PPy PMC.

Si la organizacion tiene hasta 10 personas se recomienda seleccionar
PP, PMC y REQM.

Si la organizacion tiene hasta 15 personas se recomienda seleccionar
PP, PMC, REQMy CM.

proyecto de implantacion CMMI debe llevarse a cabo en la empresa

participante con la misma rigurosidad que cualquier otro proyecto de negocio

5. La empresa participante debe iniciar un programa de metricas al inicio del

proyecto, en caso contrario no podra medir el retorno de la inversion del

proyecto de implantacion del modelo CMMI

6. El responsable del proyecto de implementacién del modelo CMMI debe

tener el siguiente perfil:
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e Experiencia en gestidon de proyectos

e Experiencia en las actividades de desarrollo y mantenimiento de software

€n su organizacion
¢ De preferencia, experiencia en modelar procesos

7. En el disefio y mejora de los procesos y formatos de la organizacion, deben
participar directamente los roles afectados, en caso contrario, la solucién
planteada suele ser irreal, y debe rehacerse

8. El patrocinador del proyecto (usualmente el dueio de la organizacién o
gerente general) debe supervisar el estado del proyecto semanal o al menos
quincenalmente. En caso contrario el proyecto se dilata inevitablemente. La
supervision del patrocinador, contribuye con reforzar a los equipos de
trabajo que es necesario asistir a las reuniones y completar el trabajo
encargado

9. EIl proyecto de implementacion del modelo CMMI debe incluir un plan de
comunicaciones a todos los integrantes de la organizacién para informar el
estado del proyecto. Esto mantiene vivo el proyecto y el interés en la
participacion de parte de quienes conforman los equipos de trabajo

10. Para iniciar o evaluar la factibilidad de un proyecto de implementacion del
modelo CMMI la direccién de la organizacién debe estar de acuerdo con el
proyecto y debe comprometerse publicamente a apoyarlo

11.Se recomienda tener una medicion cuantitativa de avance del proyecto de
implementacion del modelo CMMI tanto desde la perspectiva de gestion
como desde la perspectiva técnica de implementacion de las practicas del
modelo

14



12.Realizar un breve diagndstico cultural de la organizacién antes de iniciar un
programa de mejora de procesos con CMMI nos permitira personalizar la
implementacién del modelo CMMI aumentando las probabilidades de éxito
de la implementacién. Consideramos que las recomendaciones del
diagnostico contribuyen con recomendaciones para hacer que el cambio sea
sostenible en el tiempo. Sostenemos que el cambio organizacional exitoso
no sucede hasta que los integrantes de la organizacion involucrados no

compartan los nuevos objetivos que la organizacion promueve.

13. Desplegar procesos sin un pilotaje previo tiene un alto riesgo: hacer ajustes
en paralelo al despliegue, |0 que ocasiona malestar y desanimo en la
poblacion afectada.

14.Se recomienda realizar evaluaciones CMMI clase C 6 clase B para
determinar el grado de avance de un proyecto de implementacion CMMI

15. Se recomienda realizar al menos una evaluacion CMMI clase B 4 6 5 meses
antes de una evaluacion SCAMPI A para enfrentar el SCAMPI A con
mayores probabilidades de éxito
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INTRODUCCION

La frase en inglés “software is everywhere” significa “el software esta en todas
partes”. Esta frase, ahora, es cada vez mas cierta y en todas las industrias.
Existe una tendencia comprobada a nivel mundial: todas las industrias estan
haciendo un uso cada vez mas intensivo del software. Por tanto se requiere
cada vez mas de quienes hacemos software entregarlo dentro del presupuesto,
a tiempo y con calidad. La industria de software ya no es una industria “joven”.
Ya no podemos seguir pensando, hoy en el ano 2007 que hacer software es
mas un arte que una actividad de ingenieria. Es una actividad de ingenieria. No
hay duda en ello. No podemos seguir entregando software con las advertencias
“este software no esta garantizado, puede fallar y nosotros los que hicimos este
software no nos responsabilizamos”. Ya existe un cuerpo de conocimientos que
nos permiten tener siempre proyectos de software exitosos. Sélo hay que

conocerlo y aplicarlo.

Por otro lado, la industria de software, también llamada la industria sin
chimeneas, es una industria que puede convertirse en un factor clave de
desarrollo nacional. No se requiere grandes inversiones para ingresar a esta
industria, sélo requerimos recurso humano calificado, que tenemos de sobra,
pero que conozca y aplique los mas altos estandares internacionales de
software en su trabajo. Aqui es donde quiero contribuir.

El modelo CMMI es un modelo ya conocido y aceptado en el mundo, en la
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regién y en nuestro pais como el modelo estandar “de facto” en la industria del
software. Este informe presenta el primer proyecto asociativo para lograr que un
grupo de empresas de software peruanas se capaciten en CMMI, implementen
el modelo de mejora de procesos CMMI y un primer grupo se certifique en
CMMI. Esta experiencia ha permitido validar muchos de los conceptos en
mejora de procesos y asimismo conocer de primer mano qué debemos
considerar cuando implementamos el modelo CMMI en una organizacion

peruana.
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CAPITULO 1. ANTECEDENTES

1.1. Diagnostico estratégico

Proponemos como vision de la industria de software peruana convertirse en un

factor estratégico para el desarrollo nacional con los siguientes objetivos:

Contribuir y promover el uso intensivo del software en todas las industrias

Aumentar la competitividad de las industria de software peruana
incorporando los mas altos estandares internacionales de calidad

Siendo la principal materia prima de esta industria la mano de obra
calificada, convertir la industria de software peruana en una industria
prioritaria, con metas de crecimiento agresivas y buscar el apoyo de la
sociedad peruana para implementar un plan nacional de crecimiento de la

industria de software peruana para los siguientes 15 aios

Convertir a nuestro pais en una regién que produzca software de calidad, de
modo que sea un actor importante en el mercado mundial de software, ya
sea como exportador de software o como regidon seleccionada por las
empresas globales que requieran centros regionales de desarrollo de
software

Proponemos como objetivo estratégico que contribuird a lograr la vision

18



formulada:

Establecer una produccién de software que satisfaga los mas altos y
rigurosos estandares de calidad de software internacionales

Realizaremos el diagnédstico estratégico de la industria peruana de desarrollo de

software en el contexto de la industria mundial de desarrollo de software.

1.1.1. Fortalezas y debilidades

Fortalezas

Tener mano de obra relativamente calificada

Tener mano de obra barata (en comparacion con costos internacionales) y
abundante

Tener algunas empresas peruanas de desarrollo de software que estan
exportando software. En una encuesta del 2005 a 139 empresas peruanas
representativas de desarrollo de software, el 24%, es decir 33, exportan
algun tipo de producto o servicio a mercados internacionales

Debilidades

La industria de servicios de desarrollo de software en el Peru es una
industria inmadura desde el punto de vista de cumplimiento y difusiéon de
estandares internacionales de calidad de software:

Solo hay una empresa peruana certificada en CMMI nivel de madurez 3y no
es una empresa de tecnologia de informacion, es el Banco de Crédito del

Peru

En una encuesta del 2005 a 139 empresas peruanas representativas de
desarrollo de software solo el 5%, es decir 7, empresas cuentan con

19



certificacion ISO

e Al afno 2004, no se habia realizado un solo curso formal de CMMI en el Peru
y a Agosto del 2006 tampoco se ha realizado una evaluacién CMMI SCAMPI
A en el Peru. La primera evaluacion oficial CMMI SCAMPI A en el Peru se
realizé en Septiembre del 2006.

1.1.2. Analisis del ambiente externo
Competidores potenciales

e Paises cercanos en la region: Chile, Uruguay, Colombia, Brasil y Venezuela.
Paises en los que el cumplimiento de estandares internacionales de calidad
en el desarrollo de software ha comenzado hace mas de 3 afios

e Regiones en el mundo que ya estan calificadas como alternativas preferidas
para el desarrollo de software: la India, que ya ofrecen sus servicios de
desarrollo de software en el mercado peruano desde hace al menos dos

anos

En realidad mas que competidores potenciales, los paises mencionados ya con
competidores reales en la industria de software peruana. Debido a la falta de
empresas peruanas de software con certificaciones de calidad internacionales,
el mercado que especificamente demanda empresas de desarrolio de software
con certificaciones internacionales de calidad estd siendo atendido
principalmente por empresas de otros paises.

Rivalidad entre compaiiias establecidas

Hay una intensa rivalidad entre compafias establecidas en la industria de
software peruana. Normalmente el factor precio es el determinante en las
adquisiciones. Recientemente (desde hace dos afos aproximadamente) las
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empresas compradoras estan incluyendo timidamente aspectos de calidad
como parte del criterio en la compra de servicios de desarrollo de software.

La estructura de la industria de software peruana es de dominio compartido
(oligopolio). Son unas cuantas firmas las que tienen la mayor participacion del
mercado de desarrollo de software en el medio. Sin embargo, la creciente
demanda tiende a moderar la competencia al suministrar mayor espacio para la
expansion y creacion de empresas medianas y pequefias que a su vez son
subcontratadas por las empresas de desarrollo de software mas grandes.

El factor desarrollo de software con estandares de calidad internacionales aun
no es un factor diferenciador en la industria de software peruana. No hay
empresas de desarrollo de software que tengan estas caracteristicas

acreditadas internacionalmente.

En el contexto internacional la India es la industria de software dominante en el
mercado global. Hay algunas regiones que también tienen caracteristicas de
regiones productoras de software de calidad pero la India es el actor mas
importante, sin tener una participacion mayoritaria en la industria mundial.

El poder de negociacién de los compradores

El poder de negociacion de los compradores es alto en la industria de software
peruana, tanto en el segmento de empresas grandes como en el de empresas
medianas y pequenas. En el segmento de empresas grandes, I0os compradores
adquieren servicios de desarrollo por importantes cantidades de dinero. Lo
mismo sucede en el segmento de empresas medianas y pequenas, en el que
hay una cantidad relativamente alta de empresas de software pequenas que
pueden ofrecer los servicios, asi como empresas informales y profesionales

agrupados que también compiten en este segmento.

En el contexto internacional, las compras internacionales de software
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normalmente representan cantidades altas de dinero, por lo que el poder de
negociacion de los compradores es alto.

El poder de negociacion de los proveedores

En el contexto de la industria de software peruana, vamos a considerar como
los proveedores a los centros de educacién y entrenamiento que proporcionan
la mano de obra calificada: el desarrollador de software. El poder de
negociacion de los proveedores es muy bajo. En el mercado existe mucha
oferta de servicios de educacion y capacitacion en software, asi como mucha
oferta de mano de obra que ha recibido entrenamiento para desarrollar
software. Aqui podemos mencionar que no existe una regulacion como en otras
profesiones mas antiguas (medicina, derecho, ingenieria civil, contabilidad, etc.)
de tal modo que practicamente cualquier persona con muy poca 0 mucha

preparacion se considera lista para desarrollar software.

En el mercado local existe una oferta de capacitacion en estandares
internacionales de calidad en el desarrollo de software bastante limitada, sélo
un centro de ensefanza.

En el contexto internacional existe una gran oferta de centros de educacién y
capacitacion en desarrollo de software, pero a precios internacionales, 10 que lo
hace inaccesible a los profesionales peruanos.

La amenaza de los productos sustitutos
El producto sustituto para la industria de software peruana es:
e Adquirir productos desarrollados fuera del pais

e Tercerizar las operaciones de desarrollo en centros de desarrollo en otros
paises

22



e Utilizar servicios de desarrollo de software de empresas no domiciliadas en
el Peru

Quizas el primer sustituto es uno de los principales en el caso de empresas
compradoras que prefieren productos que tengan referencias exitosas en otras
partes del mundo. Usualmente empresas compradoras grandes o medianas.

En el contexto internacional, el principal sustituto de la industria de desarrollo de
software es la automatizacién del desarrollo de software. Aun cuando existen
algunas experiencias al respecto, las tecnologias que permiten esto aun no se
encuentra en un estado de madurez. Existen muy pocas experiencias a nivel
mundial que han validado la factibilidad, verificado los beneficios y vienen
usando estas tecnologias.

1.1.3. Oportunidades y Riesgos (Amenazas)
Oportunidades

e En el Peru hay un mercado que demanda empresas de desarrollo de
software con estandares internacionales de calidad (certificacién en CMMI),
que al momento esta siendo atendido por empresas extranjeras

e El mercado global de servicios de Tl, que incluye servicios de desarrollo de
software, se estimd en US $ 350 billones en el 2003. No hay un lider en este

mercado. La principal participacion es de la India, con el 1.5% del mercado

e Las exportaciones de las empresas nacionales y multinacionales de
software en Peru hacia mercados internacionales llegaron a US $ 15.2
millones den el aino 2004, mostrando un crecimiento de 18% respecto al afno
2003

e EI Peru tiene planeado firmar un tratado de libre comercio con Estados
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Unidos de Norteamérica y ha iniciado negociaciones para un trabado de
libre comercio con Europa. Ambos tratados aumentaran el intercambio
comercial entre Peru y los mercados internacionales y existe una tendencia
en todas las industrias de un uso cada vez mayor de tecnologia de
informacion, que incluye los servicios de desarrollo de software

Amenazas

¢ La mayoria de paises de Latinoamérica, excepto Peru, Bolivia y Ecuador ya
tienen mas de 10 empresas certificadas en los niveles de madurez 2 6 3 del
modelo CMMI y al menos una organizacion certificada en los niveles de
madurez 4 ¢ 5 del modelo CMMI

e El Peru no aparece en el mercado mundial de regiones con desarrollo de
software de calidad

1.1.4. Analisis Interno
Ventaja competitiva

En la industria de software peruana las empresas de desarrollo de software
utilizan las dos estrategias: de bajo costo y de diferenciacién. Para las grandes
compras de desarrollo de software el principal factor de diferenciacion es el bajo
costo. También existen empresas que se han especializado en el desarrollo de
software en determinadas industrias (mineria, salud, educacion, etc.) o en
determinado tipo de soluciones (contabilidad, ERP integrales, etc.).

La industria de software peruana no esta trabajando en los factores genéricos
de formacion de la ventaja competitiva: eficiencia, calidad, innovacion y
capacidad de satisfacer al cliente.

En el contexto internacional, la unica estrategia que la industria de software
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peruana puede utilizar al momento es el de bajo costo. Aun no se han
desarrollado estrategias de diferenciacion a nivel de la industria. Muy pocas
empresas de desarrollo de software peruanas estan exportando software con
especializacion en determinadas industrias como es el caso salud o antivirus

entre otros.

Sin embargo, la industria de software mundial es una industria dinamica. Las
herramientas y metodologias para el desarrollo de software evolucionan vy
cambian cada vez mas rapidamente. De modo que no haber sido uno de los
primeros en entrar al mercado mundial de desarrollo de software no
necesariamente es una desventaja. Sin embargo, para lograrlo es necesario
formular cual o cuales factores de formacion de la ventaja competitiva es aquel
en el que enfocara la industria de desarrollo de software peruana.

1.2. Diagnéstico funcional
1.2.1. Productos

La oferta de la industria peruana de desarrollo de software se divide en dos
grupos:

e |a oferta de productos (especialmente licencias)

o Entre las empresas que fabrican productos se encuentran las que se
dedican al desarrollo de aplicativos de negocios y soluciones
horizontales, como aplicativos genéricos o también llamados ERPS,
asi como las que desarrollan soluciones verticales, es decir
soluciones especificas para nichos de mercado bien identificados,
como: banca, mineria, sector textil, sector salud, educaciéon sector
construccion, entre otros.

o Entre los productos del segmento horizontal, la mayoria estan
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orientados a la gestion administrativa integral ERP
e la oferta de servicios

o Las empresas que ofrecen servicios, mayormente se dedican al
desarrollo de programas personalizados

o Las principales categorias de Productos o Servicios son:
o Soluciones horizontales, ERP

= Gestidon administrativa integral ERP, Contabilidad, Logistica,
Planilla / ndmina, Cobranzas, Sistema de produccion, Control
de Activos fijos, entre otros

= Soluciones verticales

= Desarrollo de programas personalizad os

= Mantenimiento y soporte de software

» Integracion de sistemas

= Qutsourcing de sistemas

= Servicios de desarrollo de contenidos web
1.2.2. Clientes

La gran y mediana empresa son las organizaciones que demandan mayores
servicios y productos de software. Segun una reciente encuesta (2005) a un
grupo representativo de 139 empresas peruanas de desarrollo de software, la
gran y mediana empresa generan el 74% (34% mediana + 40% grande) de los
ingresos del sector. La pequefia y micro empresa compran el 19% y 7 %
respectivamente de los productos y servicios de la industria de software
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peruana.

Las industrias que hacen un uso mas intensivo de software para proporcionar
sus productos y servicios, tales como las telecomunicaciones, el sector bancario
y financiero, el sector seguros, el sector educacién, el sector salud, el sector
seguridad e ingenieria de mantenimiento entre otros junto con el sector publico
son los sectores donde estan las organizaciones que realizan 0 adquieren

servicios de desarrollo y mantenimiento de software en mayor medida.
1.2.3. Proveedores

El primer tipo de proveedores son todas las empresas peruanas de tecnologia
de informacion, en los que la linea de negocio de desarrollo de software, para
atender ya sea a clientes internos como externos, es significativa. Existen
alrededor de 200 empresas formales que proporcionan este tipo de servicios.
No todas estan inscritas en alguna asociacion.

En una reciente encuesta (2005) a un grupo representativo de 139 empresas
peruanas de desarrollo de software, se identificd que:

e Antigledad de empresas: el 37% de ellas tienen menos de 5 anos de
antigliedad, 32% de 6 a 10 anos, y 31% tiene mas de 10 afos.

o 24% de las empresas son exportadoras de software, es decir, 33 empresas;
y 76% no son exportadores de software, es decir, 106 empresas.

En cuanto al numero promedio de puestos de trabajo por tipo de empresa

tenemos:
e Las microempresas tienen 9 puestos de trabajo en promedio

e Las empresas pequenas tienen 21 puestos de trabajo en promedio
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e Las empresas medianas tienen 37 puestos de trabajo en promedio
e Las empresas grandes tienen 220 puestos de trabajo en promedio

Clasificacién de las empresas:

Micro, hasta US $ 150,000 en ventas promedio anuales, 55% en la encuesta

e Pequena, hasta US $ 500,000 en ventas promedio anuales , 24% en la
encuesta

e Mediana, hasta US $ 1'500,000 en ventas promedio anuales, 15% en la

encuesta

e Grandes, mas de US $ 1'500,000 en ventas promedio anuales, 6% en la
encuesta

El segundo tipo de proveedores son las areas de sistemas (también llamadas
areas de tecnologia) de organizaciones de cualquier industria, que tienen como
mision proporcionar servicios de desarrollo y mantenimiento de software a sus
areas internas, ya sea directamente con su personal, a través de la
tercerizacién de dichos servicios adquiriendo servicios y productos de
proveedores o mediante una mezcla de ambas alternativas.

1.2.4. Procesos

Cada empresa disefia los procesos de negocios que le permitiran cumplir con
su vision, objetivos y estrategia de negocio definidos. De acuerdo a como
cambia su vision, estrategia y objetivos de negocio, puede ser necesario que
cambie también sus procesos de negocio.

En nuestro mercado, los procesos de las empresas de desarrollo de software
pueden clasificarse de acuerdo a la linea 6 lineas de negocio principales de la
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empresa. Tres son las principales categorias:

Si la empresa tiene un producto, por ejemplo un ERP que comercializa,
tiene un ciclo de vida de implantacién del producto, con los procesos
necesarios para la implantacion del producto incluyendo los procesos
necesarios para las adecuaciones que usualmente un nuevo cliente
solicita, asi como procesos necesarios para el mantenimiento del
producto y el desarrollo de nuevas versiones del producto. La mayoria de
empresas que venden productos cuentan con una metodologia de

implantacion, que no siempre se aplica rigurosamente o se mejora.

Si la empresa realizar proyectos de desarrollo, es decir, creacién de
nuevos aplicativos o sistemas, tiene un ciclo de vida de desarrollo, propio
o toma como referencia algun estandar internacional, como por ejemplo
el RUP o el eXtreme Programming, que incluye los procesos para
desarrollar nuevos aplicativos. La mayoria de empresas que hacen
desarrollo de nuevos aplicativos o sistemas usualmente no tienen una
metodologia de desarrollo 0 no siguen rigurosamente o sistematicamente

alguna.

GESTIONAR PROYECTO
Gestionar
1 — - cambios al
Elaborar Planear ’ Ejecutary proyecto
prouesta proyecto controlar %

proyecto

Nuevo Cerrar
Producto proyecto
6

Upgrade
Del
Producto

Definir | Monitorear

requerimientos | | requerimientos

Gestionar
" cambios a los
requerimientos

GESTIONAR REQUERIMIENTOS DEL PROYECTO

Grafico 1 — Ejemplo de procesos de desarrollo
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e Sila empresa hace mantenimiento de aplicaciones, tiene un ciclo de vida
que incluye los procesos para el mantenimiento de solicitudes de
mantenimiento, trabajos relativamente cortos, que se agrupan en ciclos
de produccion. La mayoria de empresas que ofrecen este servicio
utilizan el término software factory para describir sus servicios, aunque
en realidad la mayoria no cumple los principios de un software factory. La
mayoria tampoco tiene procesos aplicados de forma sistematica.

Ejemplo de procesos:

Clasificar
Solicitud
de
Trabajo
de
Usuarios

o
Clientes

Establecer niveles de servicio

Planificar ciclo Ejecutar ciclo Cerrar ciclo
/ de produccién de produccion | de produccién
S il
& Gestionar cambios al
& ciclo de produccién
'S
&
: A
Urgencias, manteniimientos rapidos Atender
: mantenimiento
H
x Gestionar
Definir | Monitorear el &
requerimientos requerimientos Ll oo Rl
requerimientos

GESTIONAR REQUERIMIENTOS DEL PROYECTO

Grafico 2 — Ejemplo de procesos de mantenimiento

El modelo CMMI

El modelo CMMI es un modelo para mejorar los procesos de una organizacion,
contiene las mejores practicas que resuelven el desarrollo y mantenimiento de

productos y servicios abarcando el ciclo de vida del producto desde su

concepcion hasta la entrega y mantenimiento.

Aun cuando esta definicion es bastante general, y efectivamente asi es como
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esta redactado el modelo CMMI, al dia de hoy, las organizaciones usuarias de
este modelo son en su inmensa mayoria de dos tipos: las que tienen proyectos
o servicios de ingenieria de software y las que tienen proyectos o servicios de
ingenieria de sistemas.

El modelo CMMI no ha sido diseiado para definir los procesos de negocio que
una organizacion debe tener. Por tanto, una de las tareas clave que toda
organizacion debe realizar es elaborar y mantener un mapeo entre sus
procesos de negocio y el modelo CMMI.

Las practicas del modelo CMMI estan agrupadas en areas de proceso. Un area
de proceso no es un proceso de negocio. Las areas de proceso son
agrupaciones de las buenas practicas del modelo CMMI.

Son un medio para agrupar, entender y utilizar las practicas del modelo CMMI.

Las areas de proceso del modelo CMMI son (en las siguientes paginas hay una
breve descripcidon de cada area de proceso):

1. Analisis Causal y Soluciones (CAR)

2. Analisis de Decisiones y Soluciones (DAR)

3. Aseguramiento de la Calidad de Productos y Procesos (PPQA)
4. Capacitacién Organizacional (OT)

5. Control y Seguimiento de Proyectos (PMC)

6. Definicidbn de Procesos Organizacionales (OPD)

7. Desarrollo de Requerimientos (RD)

8. Desempefo de Procesos Organizacionales (OPP)
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9. Enfasis en Procesos Organizacionales (OPF)
10. Gestidn de Acuerdos con Proveedores (SAM)
11. Gestién de la Configuracién (CM)

12. Gestion de Requerimientos (REQM)

13. Gestidén de Riesgos (RSKM)

14. Gestion Cuantitativa de Proyectos (QPM)

15. Gestion Integrada de Proyectos (IPM)
16.Innovacién y Despliegue Organizacional (OID)
17.Integracion de Producto (Pl)

18.Medicién y Analisis (MA)

19. Planeamiento de Proyectos (PP)

20. Solucién Técnica (TS)

21. Verificacion (VER)

22.Validacién (VAL)

El modelo CMMI tiene dos representaciones. Las representaciones son formas
de usar el Modelo. Es decir, el modelo puede usarse de dos formas:

Representacién staged (que podemos traducir como representacion escalonada

O por niveles de madurez)

Esta representacion determina el camino de mejora que debe seguir la
organizacién, es decir, en qué orden debe implementar las areas de proceso
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para avanzar en el nivel de madurez de la organizacion, desde el nivel de
madurez 1 (predeterminado) hasta el nivel de madurez 5. Esta representacion

es la mas conocida en los mercados.

Para lograr el nivel de madurez 2 una organizacion debe implementar las areas
de proceso PP, PMC, SAM, REQM, CM, PPQA y MA.

Para lograr el nivel de madurez 3 una organizacién debe implementar las areas
de proceso del nivel de madurez 2 y adicionalmente RD, TS, Pl, VER, VAL,
RSKM, IPM, OPD, OPF, OT, DAR.

Para lograr el nivel de madurez 4 una organizacion debe implementar las areas
de proceso de los niveles de madurez 2, 3 y adicionalmente las areas de
proceso OPP y QPM.

Para lograr el nivel de madurez 5 una organizacion debe implementar las areas
de proceso de los niveles de madurez 2, 3, 4 y adicionalmente las areas de
proceso OID y CAR.

Representacion continua

Esta representacién le permite a la organizacién seleccionar las areas de
proceso que desea implementar en funcién a sus objetivos de negocio y para
cada area de proceso seleccionar el nivel de capacidad del area de proceso al

que quiere llegar en su implementacion.

Por ejemplo, una organizacién puede elegir el siguiente perfil de capacidad
como la meta:

e Area de proceso Gestion de Requerimientos REQM al nivel de capacidad
2

e Area de proceso Desarrollo de Requerimientos RD al nivel de capacidad
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3,y
e Area de proceso Planificacién de Proyectos PP al nivel de capacidad 3.

O también: REQM CL 2, RD CL 3 y PP CL3 (CL = capacity level = nivel de

capacidad)
Esta representacion es muy poco conocida en el mercado.
1.2.5. Organizacion de la empresa

Las empresas de desarrollo y mantenimiento de software tienen distintas
formas de organizarse. Sin embargo, de acuerdo a nuestra experiencia en el
mercado vemos que la mayoria se agrupa en funcién a los productos y servicios

que ofrece. Por tanto, tenemos principalmente:

e La linea de negocio “desarrollos (nuevos aplicativos) o mejoras
significativas a un aplicativo existente”

e Lalinea de negocio “mantenimiento y soporte”

e La linea de negocio “implantacion de un aplicativo existente (producto de
software)”

e La linea de negocio “servicio de tercerizacion de la funcién de desarrollo
de software de una empresa cliente”

Independientemente de la linea de negocio hay procesos comunes para todas
ellas, sin embargo, cada una de estas lineas de negocio requiere adecuaciones

en los procesos comunes 0 procesos propios de la linea de negocio.

A nivel de equipos de proyecto, usualmente un proyecto tiene un lider de
proyecto, que desempena el rol de jefe de proyecto, gerente de proyecto o
gestor de proyecto. Usualmente en un equipo de proyecto hay analistas,
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analistas programadores y/o programadores. A veces hay distincion entre
analistas de sistemas 06 analistas técnicos (orientacién a la tecnologia) y
analistas funcionales (orientacion al dominio de negocio de la aplicacion).
Generalmente un grupo de lideres de proyecto esta bajo algun gerente de
proyecto sefnor o gerente de unidad de negocio.

Por otro lado, un programa de mejora de procesos con CMMI en una
organizacién requiere explicitamente la creacion de nuevos roles, que
probablemente en una organizacion tradicional no existen, a saber:

1. Patrocinador de la mejora de procesos en la organizacion

2. Comité gerencial de mejora

3. Lider del equipo de mejora de procesos

4. Equipo de mejora de procesos

5. Responsable organizacional del aseguramiento de la calidad

6. Revisor de aseguramiento de la calidad

7. Gestor de la configuracién en la organizacién y/o en los equipos de proyecto
8. Responsable de capacitacion en la organizacion

9. Responsable del control de calidad en la organizacion y/o en los equipos de
proyecto

10. Responsable de la recoleccién, analisis e interpretacidon de las métricas en la
organizacion y/o en los equipos de trabajo

11. Dueno de proceso

En funcion a la cantidad de personas en la organizacion y a la forma de
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organizacion, estos roles pueden implementarse simplemente con la asignaciéon
parcial del nuevo rol a alguna persona o puede ser necesario un equipo con
personas a tiempo completo para cada punto.

1.2.6. Problematica actual

Las empresas de desarrollo de software peruanas, principalmente las que
exportan sus productos y servicios, identificaron en sus mercados el
requerimiento de mejorar sus procesos de software obteniendo certificaciones
de calidad que sean internacionalmente aceptadas. En la industria mundial de
software, el certificado ISO en empresas de software no es un certificado de
calidad internacionalmente aceptado. EI CMMI se ha convertido en el estandar
de calidad de facto de la industria de software internacionalmente aceptado.

Este requerimiento ha comenzado también a reflejarse poco a poco en las
licitaciones publicas y privadas de las organizaciones que compran productos y

servicios de software en el Peru.

Las empresas peruanas de desarrollo de software, enfrentaron el problema de
tener que acceder a la tecnologia CMMI para subsistir en sus mercados
internacionales y satisfacer los — por ahora incipientes - requerimientos de
calidad del mercado local. ElI problema principal es como enfrentar este

requerimiento del mercado.
Los principales problemas a enfrentar son:

e ,COmo acceder a la tecnologia CMMI sabiendo que a sus costos
actuales no es posible un acceso individual? ¢ Cémo resolver el problema
de financiamiento?

e ;Qué consideraciones técnicas del modelo CMMI hay que tomar en
cuenta? (Representaciones a usar, nivel de madurez, areas de proceso
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y/o niveles de capacidad a implementar)

¢ /Qué metodologia usar en la implementacién de las practicas del modelo
CMMI?

e ¢ Cudles son los factores de éxito claves para tener éxito en un proyecto
de esta naturaleza? ;Cuales son las lecciones aprendidas de otras
iniciativas similares en el mundo? ¢,Cuales son las lecciones aprendidas
de otras implantaciones CMMI en el mercado peruano, regional vy
mundial?

o /Qué estrategia plantear para disefar un proyecto exitoso que ayude a
las empresas peruanas de desarrollo de software a implementar el
modelo CMMI?

e ;Cuales son los riesgos de una iniciativa de este tipo?

En este punto vale la pena mencionar, que la situacion ideal y correcta es que
una organizacién decida usar el modelo CMMI como modelo de referencia para
mejorar sus procesos de software, producto de su planeamiento estratégico o
vision de negocio. Tal como lo hacen las empresas lideres de diversas
industrias, que se dirigen hacia la orientacion a procesos y establecen como
parte importante de su estrategia el inicio de programas de calidad y de mejora
continua.

Sin embargo, encontramos en la realidad que la gran mayoria de
organizaciones, deciden iniciar un programa de mejora de procesos de software
y por tanto la implementacién de las practicas del modelo CMMI, principalmente
por dos razones:

e exigencias del mercado o del cliente
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e porque la competencia lo hace y hoy, puede convertirse en un factor

diferenciador
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CAPITULO 2. MARCO TEORICO

Los marco de referencia que utilizaremos para el presente informe son:
e EI modelo CMMI (Capability Maturity Model® Integration) Version 1.2

e EI modelo IDEAL, una guia de usuario para la mejora de procesos de
software, producida por el Software Engineering Institute (SEl) de

Carnegie Mellon University, propietario del modelo CMMI

e EIl Process Change Method, el método para redisenar procesos, parte del
modelo IDEAL, producido por el SEI de Carnegie Mellon University

e Meétodos de evaluacion CMMI SCAMPI A, evaluaciones clase B y clase C

e Cuestionarios de cultura

El modelo CMMI es el modelo de referencia que se usara para la mejora de los

procesos de las empresas peruanas de desarrollo de software.

El modelo IDEAL sera la metodologia a usar para la implementacion de las
practicas del modelo CMMI.

Ambos modelos son de propiedad del Software Engineering Institute (CEIl) de
Carnegie Mellon University (CMU).

Se han utilizado dos cuestionarios de diagnostico de cultura organizacional:
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e El Instrumento de Afianzamiento de la Cultura Organizacional (OCAI 6
IACO) para realizar un diagnéstico cultural organizacional. EI OCAI es
uno de los instrumentos utilizados para realizar un diagnostico cultural de

la empresa

e Un cuestionario de supuestos para identificar posibles barreras culturales
que estén en oposicion a los supuestos del modelo CMMI para obtener el
contexto cultural organizacional en el que se implementara el modelo
CMMI

2.1.El modelo CMMI

En secciones previas hemos dado una muy breve descripcion del modelo CMMI
asi como los nuevos roles que la implementacion del modelo CMMI exige en
una organizacion. En esta seccion incluiremos informacion adicional sobre el
modelo CMMI.

2.1.1. Representaciones del modelo CMMI
Representaciéon continua

La representacion continua ofrece un enfoque flexible para la mejora de
procesos. Una organizacion puede seleccionar mejorar el desempeiio de una
posicion problematica relacionada a un proceso unico, o puede trabajar en
varias areas que estan alineadas cercanamente a los objetivos de negocio de la
organizacion.

La representacidon continua también permite a una organizacibn mejorar
procesos diferentes a diferentes niveles. Hay algunas limitaciones en las
elecciones de la organizacion debido a las dependencias entre algunas areas
de proceso.
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Los niveles de capacidad se usan para medir el camino de mejora a través de
cada area de proceso desde un proceso no ejecutado hasta un proceso
optimizado. Por ejemplo, una organizacién puede querer esforzarse para
alcanzar el nivel de capacidad 2 en un area de proceso y el nivel de capacidad
4 en otra area de proceso. Conforme el proceso de la organizacién alcanza un
nivel de capacidad, establece sus objetivos en el siguiente nivel de capacidad
para la misma area de proceso o0 decide ampliar su alcance y crear el mismo
nivel de capacidad a lo largo de un gran numero de areas de proceso.

Si sabemos los procesos que necesitan mejora en nuestra organizacion y
comprendemos las dependencias entre las areas de procesos descritas en el
CMMI, la representacion continua seria una buena eleccién para nuestra

organizacion.
Representacion staged (escalonada 6 por niveles de madurez)

La representacion escalonada ofrece una manera estructurada y sistematica de
enfrentar la mejora de procesos, ejecutando un paso cada vez. Logrando cada
nivel, aseguramos que se ha establecido una mejora adecuada como el
fundamento para el siguiente nivel.

Las areas de proceso estan organizadas en niveles de madurez que toman en
consideracidn mucho del éxito comprobado de la mejora de procesos. La
representacion por niveles prescribe el orden de implementacién de cada area
de proceso de acuerdo a niveles de madurez, que definen el camino de mejora
para una organizacion desde el nivel inicial hasta el nivel 6ptimo. Logrando
cada nivel de madurez nos aseguramos que se ha establecido un fundamento
adecuado de mejora para el siguiente nivel de madurez y facilita una mejora
continua, incremental.

Si usted no sabe donde comenzar y qué procesos elegir para mejorar, la
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representacion por niveles es una buena eleccion para usted. Nos proporciona
un conjunto de procesos especificos para mejorar, los mismos que han sido
determinados a través de mas de una década de investigacidén y experiencia en
la comunidad de software.

2.1.2. Estructura del modelo CMMI
El modelo CMMI tiene la siguiente estructura:
o Areas de proceso: es un grupo de practicas relacionadas.

o Metas: es el componente de siguiente nivel a las areas de proceso. Un
area de proceso tiene un conjunto de metas. Las metas agrupan a un
conjunto de practicas. Hay dos tipos de metas: especificas y genéricas.

o Metas especificas: describen las caracteristicas unicas que deben
estar presentes para satisfacer un area de proceso.

o Metas genéricas: describe las caracteristicas que deben estar
presentes para institucionalizar los procesos que implementan un
area de proceso.

e Practicas: Son el componente basico del modelo CMMI. Hay dos tipos de
practicas: especificas y genéricas.

o Practicas especificas: una practica especifica es la descripcion de
una actividad que se considera importante para lograr la meta
especifica asociada. Las practicas especificas describen las
actividades que se espera resulten en el logro de las metas
especificas de un area de proceso.

o Practicas genéricas: una practica genérica es la descripcion de
una actividad que se considera importante para lograr la meta
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genérica asociada

El modelo CMMI tiene componentes adicionales opcionales que no se

describiran en el presente informe.

2.1.3. Areas de proceso del modelo CMMI

A continuacion describiremos brevemente cada una de las 22 areas de proceso
del modelo CMMI.

Enfoque en Procesos Organizacionales (OPF Organizational Process
Focus): El area de proceso OPF ayuda a la organizacion a planear e
implementar mejoras de procesos organizacionales basandose en un
entendimiento de las actuales fortalezas y debilidades de los procesos y
activos de procesos de la organizacion. Las posibles mejoras a los
procesos de la organizacion se obtienen a través de diferentes medios.
Estos incluyen propuestas de mejora de procesos, métricas de los
procesos, lecciones aprendidas en la implementacién de los procesos, y
los resultados de las evaluaciones de procesos y actividades de
evaluacion de productos.

Definicion de Proceso Organizacional (OPD Organizational Process
Definition): El area de proceso OPD establece y mantiene el conjunto de
procesos estandares de la organizacién y otros activos basados en las
necesidades de procesos y objetivos de la organizacidén. Estos otros
activos incluyen descripciones de los modelos de ciclo de vida, guias de
personalizacién de procesos y documentacion y datos relacionados con
procesos. Las experiencias y entregables para ejecutar estos procesos
definidos, incluyendo datos de meétricas, descripciones de procesos,
artefactos de procesos y lecciones aprendidas, se incorporan segun sea
apropiado al conjunto de procesos estandares de la organizacion y otros

43



activos.

iii. Entrenamiento Organizacional (OT Organizational Training): El area de
proceso OT identifica las necesidades estratégicas de entrenamiento de la
organizacion asi como las necesidades tacticas de entrenamiento que
sean comunes a lo largo de los proyectos y grupos de soporte. En
particular, el entrenamiento se desarrolla u obtiene para desarrollar las
habilidades requeridas para ejecutar el conjunto de procesos estandares
de la organizacidon. Los principales componentes de entrenamiento
incluyen un programa gestionado de desarrollo de entrenamiento, planes
documentados, personal con el conocimiento apropiado y mecanismos
para medir la efectividad del programa de entrenamiento.
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Grafico 3 - Relaciones entre las areas de proceso basicas de la categoria

gestion de procesos [1]
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iv. Desempeno de Proceso Organizacional (OPP Organizational Process
Performance): El area de proceso OPP deriva los objetivos cuantitativos
de calidad y de desempeno de procesos a partir de los objetivos de
negocio de la organizacion. La organizacion proporciona proyectos vy
grupos de soporte con métricas comunes, baselines de desempefio de
procesos y modelos de desempeno de procesos. Estos activos adicionales
de la organizacion soportan la gestidn cuantitativa de proyectos y la
gestién estadistica de subprocesos criticos tanto para proyectos como
para grupos de soporte. La organizacidén analiza los datos de desempefio
de procesos recolectados de estos procesos definidos para desarrollar un
entendimiento cuantitativo de la calidad de producto, calidad de servicio y
desempefio de procesos del conjunto de procesos estandares de la
organizacion.

v. Innovacién y Despliegue Organizacional (OID Organizational Innovation
and Deployment): ElI area de proceso OID selecciona y despliega
propuestas de mejora incrementales e innovadoras que mejoren la
habilidad de la organizacidon para satisfacer sus objetivos cuantitativos de
calidad y de desempefio de procesos. La identificacion de posibles
mejoras incrementales e innovadoras debe involucrar la participacion de
un grupo de trabajo autodirigido alineado con los valores y objetivos de
negocio de la organizacion. La seleccion de mejoras para desplegar se
basa en un entendimiento cuantitativo de los beneficios deseados y costos
predecibles del despliegue de mejoras candidatas, y del presupuesto
disponible para tal despliegue.
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Vi,

Planeamiento de Proyecto (PP Project Planning): El area de proceso PP
incluye desarrollar el plan del proyecto, involucrar a las personas o grupos
afectados apropiadamente, obtener compromisos con el plan, y mantener
el plan. Las personas o grupos afectados representan no solo al expertise
técnico para el desarrollo del proceso y el producto, sino también las
implicaciones de negocio del desarrollo del proceso y el producto. El
planeamiento comienza con los requerimientos que definen el producto y
el proyecto. El plan del proyecto abarca las diversas actividades de gestidon
de proyectos e ingenieria que seran ejecutadas por el proyecto. El
proyecto revisara otros planes que afectan el proyecto de aquellas
personas o0 grupos afectados relevantes y establecera compromisos con
esas personas O grupos afectados relevantes respecto a sus
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Vii.

viii.

contribuciones con el proyecto. Por ejemplo, estos planes incluyen gestion
de la configuracién, verificacion y medicién y analisis.

Control y Seguimiento de Proyecto (PMC Project Monitoring and Control):
El area de proceso PMC incluye monitorear actividades y tomar acciones
correctivas. El plan del proyecto especifica el nivel apropiado de monitoreo
del proyecto, la frecuencia de revisiones de avance y las mediciones
usadas para monitorear el avance. EI progreso se determina
principalmente mediante la comparacion del estado del proyecto con el
plan. Cuando el estado actual se desvia significativamente de los valores
esperados, se toman las acciones correctivas segun sea apropiado. Estas

acciones pueden incluir el re-planeamiento.

Gestion de Acuerdos con Proveedores (SAM Supplier Agreement
Management): El area de proceso SAM resuelve la necesidad del proyecto
de adquirir aquellas porciones del trabajo que seran producidas por
proveedores. Una vez que un componente de producto es identificado y el
proveedor que lo producira es seleccionado, se establece y mantiene un
acuerdo con el proveedor que sera usado para gestionar al proveedor. Se
monitorea el avance y desempefo del proveedor. Se llevan a cabo
revisiones de aceptacidén y pruebas de aceptacion en el componente de
producto producido por el proveedor.
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ix. Gestién Integrada de Proyecto (IPM Integrated Project Management): El
area de proceso IPM establece y mantiene el proceso definido del
proyecto que esta personalizado a partir del conjunto de procesos
estandares de la organizacién. El proyecto es gestionado usado el proceso
definido del proyecto. El proyecto usa y contribuye con los activos de
procesos de la organizacién. La gerencia del proyecto se asegura que las
personas O grupos afectados relevantes asociados con el proyecto
coordinan sus esfuerzos sincronizadamente. Esto se hace proporcionando
a la gerencia del proyecto el involucramiento de las personas o grupos
afectados; la identificacion, negociacibn y seguimiento de las
dependencias criticas; y la solucidon de los problemas de coordinacion
dentro del proyecto con las personas o grupos afectados relevantes. El
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Xi.

area de proceso IPM contiene informacion adicional que crea la vision
compartida del proyecto. Esta visibn compartida debe alinearse tanto
horizontalmente como verticalmente con las visiones compartidas de la
organizacion y los equipos integrados. Estas visiones compartidas
soportan colectivamente la coordinacion y colaboracién entre personas o
grupos afectados. Finalmente, el area de proceso IPM implementa una
estructura de equipo integrado para ejecutar el trabajo del proyecto de
desarrollo de un producto. Esta estructura de equipo se basa tipicamente
en la descomposicion del producto mismo, de forma similar al work
breakdown structure (WBS).

Gestion del Riesgo (RSKM Risk Management): Aun cuando la
identificacion y seguimiento de riesgos se cubre en las areas de proceso
PP y PMC, el area de proceso RSKM tiene un enfoque continuo y
avanzado para gestionar los riesgos con actividades que incluyen la
identificacion de parametros de riesgo, evaluaciones de riesgo y mitigacion
de riesgo.

Gestion  Cuantitativa de Proyectos (QPM Quantitative Project
Management): El area de proceso QPM aplica técnicas cuantitativas y
estadisticas para gestionar el desempefio del proceso y la calidad del
producto. Los objetivos de calidad y de desempeino de proceso para el
proyecto se basan en los objetivos establecidos por la organizacion. El
proceso definido para el proyecto comprende, en parte, elementos del
proceso y subprocesos cuyo desempefo del proceso puede predecirse.
Como minimo, se comprende la variacidon del proceso producida por
subprocesos criticos en el logro de los objetivos de calidad del proyecto y
desempeino del proceso. Se toman acciones correctivas cuando se
identifican causas especiales de variacion del proceso.
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Xii.

Desarrollo de Requerimientos (RD Requirements Development): El area
de proceso RD identifica las necesidades del cliente y traduce esas
necesidades en requerimientos de producto. El conjunto de requerimientos
de producto es analizado para producir una solucién conceptual de alto
nivel. Este conjunto de requerimientos es entonces distribuido para
establecer un conjunto inicial de requerimientos de componentes de
producto. Otros requerimientos que ayudan a definir el producto se derivan
y distribuyen a los componentes del producto. Este conjunto de
requerimientos de producto y de componentes de producto describe
claramente el desempeno del producto, caracteristicas de diseno,
requerimientos de verificacion, y asi sucesivamente en términos que el
desarrollador comprende y usa. El area de proceso RD proporciona
requerimientos al area de proceso TS, donde los requerimientos se
convierten en arquitectura de producto, disefio de componentes de
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Xiii.

Xiv.

producto y el componente de producto mismo (ejemplo, cdbdigo,
fabricacién). Los requerimientos también son proporcionados al area de
proceso Pl, donde los componentes de producto se combinan y las
interfases se verifican para asegurar que ellos satisfacen los
requerimientos de interfase proporcionados por RD.

Gestion de Requerimientos (REQM Requirements Management): El area
de proceso REQM mantiene los requerimientos. Describe las actividades
para obtener y controlar los cambios a los requerimientos y asegurar que
otros planes y datos relevantes se mantienen actualizados. Proporciona
trazabilidad de requerimientos del cliente al producto y al componente de
producto. REQM asegura que los cambios a los requerimientos se reflejan
en los planes de proyecto, actividades y entregables. Este ciclo de
cambios puede afectar otras areas de proceso de Ingenieria; de modo que
la gestion de requerimientos es una secuencia dinamica y frecuentemente
recursiva de eventos. El area de proceso REQM es fundamental para un
proceso de diseno de ingenieria disciplinado y controlado.

Solucién Técnica (TS Technical Solution): El area de proceso TS
desarrolla los paquetes de datos técnicos para los componentes de
producto que seran usados por las areas de proceso Pl 6 SAM. Las
soluciones alternativas son examinadas con la intencion de seleccionar el
diseno optimo basado en un criterio establecido. Este criterio puede ser
significativamente diferente a lo largo de productos, dependiendo del tipo
de producto, ambiente operativo, requerimientos de desempenfo,
requerimientos de soporte y costo 6 cronogramas de entrega. La tarea de
seleccionar la solucion final hace uso de las practicas especificas del area
de proceso DAR. El area de proceso TS confia en las practicas especificas
del area de proceso de VER para ejecutar la verificacion del disefio y las

revisiones de pares durante el disefio y previo a la construccion final.

51



XV.

XVi.

XVii.

Verificacion (VER Verification): El area de proceso de VER asegura que
los entregables seleccionados satisfacen los requerimientos especificados.
El area de proceso de VER selecciona los entregables y métodos de
verificacidn que seran usados para verificar los entregables versus los
requerimientos especificados. La verificacidn es generalmente un proceso
incremental, comenzando con la verificacion de componentes de producto
y usualmente concluyendo con la verificacidon de productos completamente
ensamblados. La verificacion también aborda las revisiones de pares. Las
revisiones de pares son un meétodo probado para remover defectos
tempranamente y proporcionar visibilidad valiosa de los entregables y
componentes de producto que estan siendo desarrollados y mantenidos.
La verificacion también aborda las revisiones de pares. Las revisiones de
pares son un meétodo probado para remover defectos tempranamente y
proporcionar visibilidad valiosa de los entregables y componentes de
producto que estan siendo desarrollados y mantenidos.

Validacion (VAL Validation): EI area de proceso de VAL valida
incrementalmente el producto versus las necesidades del cliente. La
validacion puede ejecutarse en el ambiente operacional 6 en un ambiente
operacional simulado. La coordinacidon con el usuario acerca de los
requerimientos de validacion es un elemento importante de esta area de
proceso. El alcance del area de proceso VAL incluye la validacion de
productos, componentes de producto, entregables intermedios
seleccionados y procesos. Estos elementos validados requieren
frecuentemente reverificacion y re-validacion. Los problemas descubiertos
durante la validacion se resuelven usualmente en las areas de proceso RD
0TS,

Integracion de Producto (Pl Product Integration): EI area de proceso PI
contiene las practicas especificas asociadas con generar la mejor posible
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secuencia de integracion, integrando componentes de producto, y
entregando el producto al cliente. Pl usa las practicas especificas tanto de
VER como de VAL en la implementacion del proceso de integracién de
producto. Las practicas de Verificacion verifican las interfases y los
requerimientos de interfase de los componentes de producto previo a la
integracion del producto. Este es un evento esencial en el proceso de
integracion. Durante la integracion de producto en el ambiente operacional,
se usan las practicas especificas del area de proceso de Validacion.

Requeri mientos Pl = Integracion de Producto
REQM RD = Desarrolio de Requernimiertos
REQM = Gestion de Requerimientos
TS = Solucién Técnica

—_— VAL = Validacién
Requerimientos de com- VER = Verificacién

ponentes y de producto
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Gréfico 7 - Relaciones entre las areas de proceso de la categoria ingenieria [1]

XViii.

Medicidén y Analisis (MA Measurement and Analysis): El area de proceso
MA soporta a todas las areas de proceso proporcionando practicas
especificas que guian a los proyectos y las organizaciones a alinear sus
objetivos y necesidades de medicidon con un enfoque de medicién que
proporcionara resultados objetivos. Estos resultados pueden ser usados
para la toma de decisiones con informaciéon y tomar acciones correctivas
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XiX.

XX.

apropiadas.

Aseguramiento de la Calidad de Proceso y Producto (PPQA Process and
Product Quality Assurance): El area de proceso PPQA soporta todas las
areas de proceso proporcionando practicas especificas para evaluar
objetivamente la ejecucion de procesos, entregables y servicios versus las
descripciones del proceso, estandares y procedimientos asegurando que
cualquier problema derivado de estas revisiones se resuelve. PPQA
soporta la entrega de productos y servicios de alta calidad proporcionando
al equipo de proyecto y a todos los niveles de gerencia con visibilidad
apropiada y retroalimentacion de los procesos y entregables asociados a
lo largo de la vida del proyecto.

Gestion de la Configuracién (CM Configuration Management): El area de
proceso CM soporta todas las areas de proceso estableciendo vy
manteniendo la integridad de los entregables usando identificacion de la
configuracion, control de configuracion, contabilizacion del estado de la
configuracion y auditorias de configuracion. Los entregables colocados
bajo gestion de la configuracion incluyen los productos que son entregados
al cliente, entregables internos seleccionados, productos adquiridos,
herramientas y otros elementos que son usados en la creacién y
descripcion de estos entregables. Ejemplos de entregables que pueden
colocarse bajo gestion de la configuracion incluyen planes, descripciones
de proceso, requerimientos, datos de diseno, dibujos, especificaciones de
producto, codigo, compiladores, archivos de datos de producto vy
publicaciones técnicas del producto.
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XXI.

XXil.

Analisis Causal y Soluciones (CAR Causal Analysis and Resolution):
Usando el area de proceso CAR, los integrantes del proyecto identifican
las causas de defectos seleccionados y otros problemas y toman accion
para prevenir que sucedan en el futuro. Mientras que los procesos
definidos para los proyectos son los objetivos principales para identificar la
causa de defectos, las propuestas de mejora de procesos que ellos crean
tienen como objetivo el conjunto de procesos estandares de la
organizacion, que prevendran la recurrencia del defecto a lo largo de la

organizacion.

Andlisis de Decisiones y Soluciones (DAR Decision Analysis and
Resolution) El area de proceso DAR soporta todas las areas de proceso
determinando cuales problemas deben ser sujetos a una evaluacion formal
de proceso y entonces aplicarles una evaluacion formal de proceso.
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2.2.El modelo IDEAL

La implementacion de la mejora de procesos basada en CMMI es como buscar
un camino a través del bosque. Buscar el camino puede ser dificil — y es facil
perderse si se hace de cualquier forma. El SEI (Software Engineering Institute
de Carnegie Mellon University, propietario de los modelos CMMI) ha trabajado
con una comunidad de socios para encontrar practicas efectivas en la mejora
de procesos basada en CMMI.

El modelo IDEAL y el Método de Cambio de Procesos (Process Change
Method) es un conjunto de estas practicas organizadas en un enfoque
sistematico para la mejora de procesos basada en CMMI.

El modelo IDEAL tiene las siguientes fases:

a. Iniciar (Initiating)
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e La fase INICIAR establece las metas de negocio que la iniciativa de
mejora contribuira a alcanzar en el contexto de negocio actual, la
infraestructura necesaria (un patrocinador de la direccién de la
organizacion, un jefe del proyecto CMMI, un equipo de mejora de
procesos, los grupos técnicos de trabajo, el presupuesto y beneficios
esperados), los roles y responsabilidades, el estado futuro deseado.

b. Diagnosticar (Diagnosing)

e En esta fase se comienza con una evaluacién de la factibilidad del
cambio, enfocando principalmente en el factor cultural. Luego se realiza
una evaluacion de procesos actuales versus el modelo CMMI para
identificar las brechas actuales.

c. Establecer / Planear (Establishing)
d. Actuar / Implementar (Acting)

e. Aprender (Learning)

Learning

Establishing

El Modelo IDEAL SM para la Mejora Continua de Procesos
Grafico 10 — Fases del modelo IDEAL [2]

Las ultimas tres fases: Establecer, Actuar y Aprender se ejecutan, segun el
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Process Change Method (PMC), de la siguiente manera:

Vi.

Vii.

Organizar y preparar: Necesitamos trabajar en y tener nuestro proceso
antes de tratar de ayudar a la organizacion a que tenga sus procesos.
Primero son los procesos de equipo y construir las habilidades

Realizar un inventario organizacional: Realizar un inventario de nuestros
proyectos actuales para saber los tipos de proyectos, donde estan las
actuales buenas practicas de nuestros proyectos, qué proyectos estan
dispuestos a colaborar con el programa de mejora en primer lugar, quienes

estan dispuestos a participar en los grupos técnicos de trabajo.

Establecer grupos técnicos de trabajo: El equipo de mejora de procesos no
hace todo el trabajo. Aqui, formaremos equipos especiales para trabajar
en oportunidades de mejora con un alcance bien delimitado.

Comprender el estado actual del proyecto. Busquemos un proyecto
representativo, comprendamos y definamos el proceso actual vigente.

Redisefiar el nuevo proceso: En la fase previa, modelamos el proceso
actual. Ahora, revisémoslo y veamos qué necesitamos cambiar. El CMMI
nos proporcionara lineamientos guia y la ayuda necesaria.

Construir una solucibn completa: Aqui es donde construimos la
documentacion para el usuario (de los procesos), materiales de
entrenamiento, ayudas para el trabajo, listas de verificacion, etc. todo lo
que creemos necesitaremos para promover la adopcion generalizada del

cambio.

Realizar pilotos y evaluar: Conforme construimos soluciones — en la fase
anterior - necesitamos probarlas para remover defectos. Realizaremos
ajustes antes de solicitar a otros que adopten los nuevos procesos.
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viii. Facilitar el aprendizaje organizacional: Necesitamos ser cuidadosos acerca
de cdmo introducir soluciones a otros proyectos. Un tamano no se ajusta a
todos. Si hacemos esto bien, evolucionaremos hacia una definicién de

proceso de software estandar organizacional.
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Gréfico 11 - Transicién del IDEAL al Process Change Method [3]
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2.3.Métodos de evaluacion

Una evaluacion CMMI es una evaluacion que se realiza a una organizacion con
el objetivo de determinar el grado de cumplimiento de los requisitos del modelo
CMMI. Las evaluaciones CMMI se llaman evaluaciones SCAMPI por sus siglas
en inglés: Standard CMMI® Appraisal Method for Process Improvement.
Existen tres tipos de evaluaciones SCAMPI: A, By C.

El método de evaluacion SCAMPI A es el que se realiza a una organizacion
para validar si satisface algun nivel de madurez o nivel de capacidad de sus
procesos. Es una evaluacidon rigurosa. La evaluacion se hace sobre una
muestra representativa de proyectos. Requiere la conformacion de un equipo
evaluador dirigido por un evaluador lider autorizado por el SEIl a realizar
evaluaciones SCAMPI. Como resultado de un SCAMPI A se determina si una
organizacion logra determinado nivel de madurez o nivel de capacidad para las

areas de proceso que ha implementado.

La evaluacion CMMI clase B es una evaluacion similar a un SCAMPI A pero no
es rigurosa en el sentido que no se evalua que para cada practica todos los
proyectos de la muestra satisfacen dicha practica y tampoco requiere la
conformacion de un equipo evaluador. Usualmente las evaluaciones
intermedias en un proyecto de implementacién CMMI son evaluaciones clase B.
Son la mejor forma de determinar objetivamente el grado de avance del
proyecto de implementacion CMMI. Una evaluacidon clase B no sirve para
determinar si la organizaciéon cumple o no determinado nivel de madurez. El
resultado es la calificaciéon del grado de implementacién de cada practica
evaluada. Cada practica evaluada puede tener cuatro calificaciones:

e No implementada (NI por sus siglas en inglés Not Implemented): Poca o
ninguna evidencia de que la practica esta implementada
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e Parcialmente Implementada (Pl por sus siglas en inglés Partially
Implemented): Enfoque adecuado en la definicion de la practica a nivel
proceso pero su implantacién no es sistematica en los proyectos, puede
no ser ni consistente ni predecible

e Ampliamente Implementada (LI por sus siglas en inglés Largely
Implemented): Enfoque adecuado en la definicion de la practica a nivel
de proceso y su implantacion en los proyectos es sistematica aunque
existen algunas variaciones. Algunas debilidades no significativas puede
evidenciarse

e Completamente Implementada (FI por sus siglas en inglés Fully
Implemented): Enfoque completo y consistente en cuanto a implantacién
de la practica en toda la organizacidon. No existe ninguna debilidad
significativa

Las evaluaciones clase A y clase B tienen una metodologia parecida, aunque
como hemos dicho se usan con objetivos diferentes, la A es mas rigurosa que la
B y en la A se usa un equipo evaluador. En general las fases de una evaluacién
CMMI son:

o Determinar el alcance de la evaluacion, la muestra de los proyectos e
identificar fuentes de informacion

¢ Revisar la documentacion de procesos, procedimientos y politicas de la

organizacion

o Revisar la documentacion de los proyectos que conforman la muestra de
la evaluaciéon

¢ Realizar la evaluacion, que a su vez comprende:
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o Realizar entrevistas que pueden organizarse por area de proceso
(clase B) o por roles en la organizacién (clase A)

o Documentar hallazgos preliminares
o Consolidar hallazgos y generar puntuaciones
o Preparar y presentar resultados

o Realizar sesién ejecutiva con el patrocinador y equipo de mejora
de procesos

La evaluacién CMMI clase C es una evaluacion rapida, puede tomar de uno a
dos dias, s6lo se conversa con algun representante del equipo de procesos y
eventualmente algun otro rol central. No se realizan entrevistas a los equipos de
proyectos ni se revisa documentacion. El resultado es un porcentaje de
cumplimiento de las areas de proceso, metas y practicas.

Clases de Métodos de Evaluacion

Caracteristicas Clase A Clase B Clase C

Cantidad de Evidencia Alta Media Baja

Objectiva Recogida

(relativamente)

Se generan ratios Si No No

Recursos Necesarios Altos Medios Bajos

(relativamete)

Tamano del Equipo Grande Mediano Pequefio

(relativamente)

Requirimientos de Evaluador Evaluador Evaluador Person

Oficial oficial oficial o entrenada y
persona experimentada

entrenada y
experimentada

Tabla 1 — Resumen de los métodos de evaluacion
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Basado en la historia de las evaluaciones realizadas a organizaciones que
lograron niveles de madurez se cuenta con la siguiente informacién estadistica.

Number of months
to move to next
maturity level

Largest observed

“ value that is not an
outlier

b - i, 75th Percentile
I!l « Median

1 25th Percentile

——+—— Smallest observed
0 | l _— ! value that is not an
outlier

Recommended U r B
time between

appraisals 18 L

Time Peniod of Initial Appraisal Pre-1992 1992 to Present Al1 (1987 to Present)

Level 1102 2103 1t02 2t0J 3tod 4to5 1102 2103 3t04 4105
Orgs 25 12 175 252 63 64 200 5 64

Grafico 12 — Tiempo para avanzar en los niveles de madurez [6]
2.4.Cuestionarios de cultura
2.4.1. Cuestionario de supuestos de mejora de procesos

La cultura puede definirse como un patrén de supuestos compartidos basicos
que las personas en una organizacion han aprendido conforme han solucionado
los problemas en relacion a su entorno y al aprendizaje de trabajar juntos. Estos
supuestos conducen a soluciones que trabajan bastante bien para ser
considerados validos, de modo que la organizacién considera que los
supuestos son validos. Estos supuestos se ensefian a nuevos integrantes como

la forma correcta de pensar, sentir y comportarse en relacién esos problemas.

El cambio cultural puede ser definido como un cambio en el patrdn de
supuestos compartidos basicos 6 una expansion para incluir nuevos supuestos
compartidos basicos que conducen a mejoras.
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El siguiente cuestionario proporciona un método para examinar los supuestos
de la organizacion en relacion a algunos de los supuestos que constituyen la
base de las practicas del modelo CMMI. Donde encontremos que estos
supuestos deseados se consideran validos y estan reflejados en las practicas
de la organizacion, podemos esperar encontrar una fortaleza relativa a las
practicas CMMI. Donde encontremos que estos supuestos deseados no estan
reflejados, quizas algunos supuestos que prevalecen se reflejan en vez de los
esperados, y podemos encontrar una debilidad relativa a las practicas CMMI.

Este cuestionario se usa para capturar y comparar Ios supuestos actuales y los
supuestos deseados. De esta forma, usted puede identificar una brecha que
necesita cerrarse para cambiar un supuesto o ampliar el patréon de supuestos

para incluir el supuesto deseado en adicion a los supuestos existentes.
Cuestionario de Supuestos

Considere cada supuesto en relacidon a su organizacion. jEs este supuesto
considerado valido en su organizacién, y refleja este supuesto las practicas en
Su organizacion?

Valores:

1 = El supuesto no es valido

2 = El supuesto es de alguna forma valido

3 = El supuesto es completamente valido y reflejado en la practica

Si el supuesto no es valido, ¢jcuales otros supuestos afectan las actividades y
practicas en su organizacion?
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Supuesto | Descripcion éVvalido? Otro
(1,2,3) | supuesto
que
prevalece
Supuesto 1 | Para incorporar calidad en la
construcciéon de aplicaciones de gran
tamafio y complejidad se requiere
disciplina de ingenieria
Supuesto 2 | Una persona no puede hacer seguimiento

a todos los detalles, y la deteccion de
errores es mas probable cuando el
trabajo es examinado por mas de una

persona

Supuesto 3

Nuestro éxito depende de otros grupos y
de los clientes

Supuesto 4

La organizacion usa la definicibn de
procesos para transmitir la cultura de
valores de calidad

Supuesto 5 | El proyecto usa la definicion de procesos
para incorporar la cultura de valores de
calidad

Supuesto 6 | EI proceso hace la diferencia en la

calidad de las actividades y la calidad de

las aplicaciones

Supuesto 7

Sobrevivir en un mundo de negocios que
esta cambiando constantemente requiere
adaptacion y aprendizaje constante

Tabla 2 — Cuestionario de supuestos compartidos [5]
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2.4.2. Cuestionario Instrumento de Afianzamiento de la Cultura
Organizacional

El OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument) es uno de los mas
conocidos instrumentos usados para diagnosticar la cultura de una
organizaciéon. Tiene la forma de un cuestionario y le pide a las personas que
respondan un cuestionario de seis preguntas. El objetivo es identificar la actual
cultura organizacional, este es el paso 1. El mismo instrumento ayuda también
a identificar la cultura que los integrantes de la organizacion piensan debe
desarrollarse para satisfacer las futuras demandas del entorno y desafios que

enfrentara la compafia. Este es el paso 2.

1. Caracteristicas Dominantes Ahora

A La organizacién es un lugar muy personal. Es como una familia
extendida. Las personas aparentan compartir mucho de si mismas.

B La organizacion es un lugar muy dindamico y empresarial. Las
personas estan deseosas de tomar riesgos.

C La organizacién esta muy orientada hacia los resultados. Una de
las mayores preocupaciones es el tener el trabajo hecho. Las
personas son muy competitivas y orientadas hacia los logros.

D La organizacién es un lugar muy controlado y estructurado. Los
procedimientos formales generaimente gobiernan 10 que hacen las

personas.
Total
100

‘2. Liderazgo Organizacional : Ahora

A El liderazgo en la organizacidon generalmente es considerado
como un ejemplo de mentoria, facilitacién, o nutrimento.

B EIl liderazgo en la organizacidbn generalmente es considerado
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como un ejemplo de sistema empresarial, innovador, 0 que toma

riesgos.

C El liderazgo en la organizacion generalmente es considerado
como un ejemplo de enfocarse de forma agresiva, en los resultados

D EIl liderazgo en la organizacion generalmente es considerado
como un ejemplo de coordinacion, organizaciéon, o eficiencia que

corre suavemente

Total
100
3. Manejo de los Empleados Ahora
A El estilo de manejo en la organizacidon se caracteriza por el trabajo
€en equipo, consenso, y participacion.
B El estilo de manejo en la organizacidon se caracteriza por la toma
de riesgos individual, innovacion, libertad, e individualidad.
C El estilo de manejo en la organizacidén se caracteriza por la
competitividad de arduo manejo, altas demandas, y logros.
D El estilo de manejo en la organizacion se caracteriza por la
seguridad del empleo, conformidad, previsibilidad, y estabilidad en
las relaciones.
Total
100
4. Pegamento Organizacional Ahora

A El pegamento que mantiene unida a la organizacion es la lealtad y

la confianza mutua. La entrega en esta organizacion es alta.

B El pegamento que mantiene unida a la organizacion es la entrega
a las innovaciones y el desarrollo. Hay un énfasis en estar al filo de

la navaja.

C El pegamento que mantiene unida a la organizacion es el énfasis
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en los logros y en el cumplimiento de las metas. La agresividad y el
ganar son temas comunes.

D El pegamento que mantiene unida a la organizacién es las reglas
formales y las politicas. Mantener una organizacion que corra

suavemente es importante.

Total
100
5. Enfasis Estratégicos Ahora
A La organizacion enfatiza el desarrollo humano. Persisten una alta
confianza, apertura y participacion.
B La organizacion enfatiza la adquisicibn de nuevas fuentes y la
creacién de nuevos retos. Se valoriza el intentar cosas nuevas vy
tener en perspectiva las oportunidades.
C La organizacion enfatiza las acciones competitivas y los logros. Es
dominante el dar en el clavo y ganar en el mercado.
D La organizacién enfatiza la permanencia y la estabilidad. Son
importantes la eficiencia, el control y las operaciones que corren
suavemente.
Total
100
6. Criterio de Exito Ahora

A La organizacién define el éxito sobre la base del desarrollo de los
recursos humanos, el trabajo en equipo, la entrega de los
empleados, y la preocupacién por las personas.

B La organizacién define el éxito sobre la base de tener los |

productos mas nuevos O unicos. Es un lider de productos e

innovador.

C La organizacion define el éxito sobre la base de ganar en el
mercado y dejar atras a la competencia. La clave es el liderazgo en
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el mercado competitivo.

D La organizacion define el éxito sobre la base de la eficiencia. Son
criticos la fuerza propulsora confiable, los horarios relajados, y los
bajos costos de produccién.

Total
100

Tabla 3 — Cuestionario OCAI [4]
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CAPITULO 3. PROCESO DE TOMA DE DECISIONES

3.1.Planteamiento del problema
La lista de problemas planteados es:
a. Problema de financiamiento

e ;COmo acceder a la tecnologia CMMI sabiendo que a sus costos
actuales no es posible un acceso individual? ¢Coémo resolver el

problema de financiamiento?
b. Problema de la meta técnica

e ¢ Qué consideraciones técnicas del modelo CMMI hay que tomar en
cuenta? ¢ Cual representacion usar? ¢,Qué areas de proceso o nivel de
madurez establecer como objetivo? ;Qué plazo plantearse para el

logro de la certificacion?
c. Problema de la metodologia

e ;Qué metodologia usar en la implementacién de las practicas del
modelo CMMI?

d. Problema de la estrategia de solucién

o (Qué estrategia plantear para disefiar un proyecto exitoso que ayude a
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las empresas peruanas de desarrollo de software a implementar el
modelo CMMI?

3.2. Alternativas de solucién - Identificacién, Evaluacién y Selecci6on
3.2.1. Problema de financiamiento

¢ Como acceder a la tecnologia CMMI sabiendo que a sus costos actuales no
es posible un acceso individual? ;Como resolver el problema de
financiamiento?

Alternativa 1:

Cada empresa peruana de desarrollo de software accede
individualmente a los servicios de capacitacion, asesoria y evaluaciones
CMMI.

Varias empresas lo intentaron, pero debido al alto precio de este tipo de
servicios, estos intentos no prosperaron.

Esta alternativa sélo es factible para las empresas peruanas de desarrollo de
software mas grandes, con capacidad financiera suficiente. Al momento, sélo
una empresa en el pais ha optado por esta alternativa, esta empresa recibe
apoyo financiero de la corporacién a la que pertenece.

Anotaremos en este punto que esta es siempre la alternativa utilizada por las
areas de sistemas de empresas privadas o publicas de otras industrias que
también estan trabajando con proyectos de implementacién del modelo CMMI

en el pais.
Alternativa 2:

Buscar acceso a capacitacion, asesoria y evaluaciones CMMI en grupo,
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ya sea Como CONsorcio 0 Como una asociacion de empresas.

Esta alternativa, es la que hubiese requerido menos presupuesto, pues se

eliminan posibles intermediarios. Sin embargo, es la alternativa menos probable

por las siguientes razones:

Desconfianza de parte del proveedor de los servicios de la continuidad
de las empresas agrupadas, lo que hubiera obligado a una carta fianza
o algun tipo de seguro que proporcione confiabilidad al proveedor de
servicios que el proyecto tendra un presupuesto real. Sin embargo,
esta alternativa es poco comun, normalmente los proveedores no piden

carta fianza al cliente para asegurar el pago.

Supuestas razones de competitividad y confidencialidad de procesos y
formatos entre la mayoria de empresas peruanas de desarrollo de
software. Este es el principal inhibidor para que las empresas peruanas
de software se agrupen y accedan en grupo a servicios de
capacitacion, asesoria y evaluaciones en CMMI. Incluyo la palabra
supuestas porque en mi opinion, tal confidencialidad y competitividad
no aplica en este caso, y paso a explicar porqué. Los procesos que una
organizacion necesita son como el terno o vestido que una persona
ordena confeccionar para eventos especiales. Debe ser de su talla, de
su medida, debe estar alineado con su estilo y forma de ser, y debe
satisfacer sus necesidades (que en el tiempo cambian), pero que debe
utilizar los principios basicos de la confeccién (aunque a veces hay
innovaciones). De la misma forma, es poco probable que el mismo
proceso, de forma idéntica se aplique en dos organizaciones, cada
organizacion debe adecuarlo a sus necesidades, objetivos y cultura. El
abordar la mejora de procesos de forma grupal, tiene como unico
efecto que los diferentes tipos de procesos se enriquezcan con las
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necesidades de las diferentes empresas, finalmente se tendran
procesos que capturan las lecciones aprendidas de la industria. Luego,
cada empresa, hara las adecuaciones y definira el proceso especifico

que le satisface.
Alternativa 3:
Buscar financiamiento de organismos multilaterales.

Esta es la alternativa mas probable. Permite que un gran numero de empresas
peruanas de desarrollo de software accedan a servicios de capacitacion,

asesoria y evaluaciones CMMI que de otra forma no fuese posible.

El buscar financiamiento de organismos multilaterales o del gobierno para
proyectos de iniciativas de capacitacion, asesoria y evaluaciones CMMI no es
nuevo en el mundo. Ya se han realizado varias experiencias similares en
Australia, Espafa, Costa Rica, Chile, México, Uruguay, Argentina entre otros

paises.

Alternativa seleccionada:

La alternativa 1 fue la alternativa inicialmente optada por varias empresas, pero
al recibir las cotizaciones de las empresas proveedores de los servicios de
capacitacion, asesoria y evaluacion CMMI estas empresas concluyeron que

esta alternativa no era viable.

La alternativa 2 no fue explorada. Creemos que hubiese tomado mucho tiempo

lograr el consenso necesario.

Finalmente la alternativa seleccionada fue la alternativa 3, es decir, buscar
financiamiento de organismos multilaterales. Esta alternativa es viable pues los
organismos multilaterales tienen como objetivo promover la competitividad en la

region, y este proyecto contribuye directamente con la competitividad de la
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industria de software en Peru.

Asimismo, se decidié establecer un pago que la empresa participante debe
realizar para ingresar al programa. Este pago, no serviria para cubrir los costos
totales del programa, pero permitiia que la organizacion adquiera un

compromiso con el éxito del programa.

3.2.1. Problema de financiamiento

es posible un acceso individual? ; Como resolver el problema de
financiamiento?

Descirpcién de alternativas Costo

Alternativa 1 Costo por empresa para Nivel de
madurez 3:

Cada empresa peruana de desarrollo Capacitacion inicial: US $ 10,000

de software accede individualmente a (4 cursos)

los servicios de capacitacion, asesoria Asesoria dos afos: US $ 23,040

y evaluaciones CMMI Capacitacion SEI: US$ 6,000

(4 personas)

SCAMPI A: US $ 30,000
Costo por empresa: US $ 69,040

Costo por empresa para Nivel de

madurez 2:

Capacitacion inicial: US $ 10,000
(4 cursos)

Asesoria dos afos: US § 23,040

Capacitacién SEl: US$ 6,000

(4 personas)
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Costo por empresa: US $ 39,040
Costo por empresa para Capacitacion
CMMI:
Capacitacion inicial: US $ 10,000
(4 cursos)

Costo por 10 empresas al nivel de
madurez 3, 26 van al nivel de
madurez 2 y 39 reciben
capacitacion: Uss$

2°095,440

Alternativa 2

Buscar acceso a capacitacién,
asesoria y evaluaciones CMMI en
grupo, ya sea Como Consorcio 0 Como
una asociacién de empresas

Nivel de madurez 3 a grupo de 10

empresas:

Capacitacion inicial: US $ 90,000
(8 sesiones-curso)

Asesoria dos afnos: US $ 46,080
(grupal, compartida, 100% mas)

Capacitacion SEI:  US $ 30,000
(5 cursos)

SCAMPI A: US $ 300,000

Costo Total: US $ 466,050

Alternativa 3

Buscar financiamiento de organismos
multilaterales

Nivel de madurez 3:

Costo total para las empresas: 0
Costo total del Financiamiento del
BID: US $ 1°000,000
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Alternativa seleccionada: Alternativa 3

Justificacion: Alternativa 1: no viable
econdmicamente para las empresas
Alternativa 2: no es factible, las
empresas desconfian unas de otras
Alternativa 3: seleccionada, porque no
les cuesta nada a las empresas

Tabla 4 — Cuadro de evaluacion de alternativas para el problema de
financiamiento

3.2.2. Problema de la meta técnica

¢ Qué consideraciones técnicas del modelo CMMI hay que tomar en cuenta?
¢ Cual representacién usar? ¢Qué areas de proceso 0 nivel de madurez
establecer como objetivo? (Qué plazo plantearse para el logro de la
certificacion?

Alternativa 1:

Todas las empresas del proyecto tienen la misma meta técnica de
prepararse para ir hacia un nivel de madurez determinado, 2 6 3.

Alternativa 2:
Cada empresa establecera su propia meta técnica respecto a CMMI.
Alternativa 3:

Clasificar a las empresas formando pocos grupos de empresas, con
caracteristicas relativamente similares, y disenar soluciones grupales, es
decir, una solucién o meta para cada grupo de empresas.
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Evaluacion de Alternativas:

Respecto a la alternativa 1 debemos analizar dos aspectos:

Proyectos similares en otros paises, que ya han culminado o estan con
un grado de avance significativo, nos permiten concluir que de un grupo
relativamente grande de empresas (10 0 mas) que comienzan el
proyecto, realmente muy pocas, alrededor del 1%, son las que terminan
el proyecto y menos aun terminan con la certificacién en algun nivel de
madurez. En todos estos casos, la meta técnica ha sido la misma para
todos, es decir, todos iban en pos del mismo nivel de madurez y tenian el

mismo tratamiento.

Por otro lado, los organismos multilaterales que aceptaron proporcionar
financiamiento para el proyecto, establecieron como objetivo adicional
masificar el programa, definiendo que este servicio beneficie al menos a

90 empresas peruanas.

o Al realizar la convocatoria, y revisar las caracteristicas de las
empresas inscritas, se aprecia una gran diversidad Yy
heterogeneidad en cuanto al tamafo medido en numero de

personas y ventas anuales.

o Hay micro-empresas formadas por 2 a 3 profesionales o
estudiantes, hay empresas con 5 a 10 empleados, hay empresas
con mas de 10 empleados y hay empresas de hasta mas de 300
empleados. Por otro lado, las ventas anuales de esta diversidad
de empresas también es variada y va desde 20,000 dolares
anuales hasta mas de 10 millones de dolares anuales.

Estos dos factores: experiencias previas y la diversidad de empresas inscritas

hacen que se descarte la alternativa 1. Es decir, no podemos tener la misma
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meta para todas las empresas.
Respecto a la alternativa 2

Aun cuando esta alternativa sea la que mas prefieran las empresas, significaria
aumentar significativamente el presupuesto. Se requeriria mas personal de la
empresa consultora y habria que disenar practicamente tantos planes de
trabajo como empresas hayan desde el punto de vista del proyecto.

El presupuesto requerido para esta forma de trabajo es superior al millén de
délares para 50 empresas, por lo que esta alternativa se descarta.

Alternativa seleccionada:

Como el requerimiento de los organismos que financiaban y respaldaban el
proyecto, fue involucrar a la mayor cantidad de empresas peruanas de
desarrollo de software, finalmente para poder cumplir con los objetivos del
proyecto se eligid la alternativa 3 disefiandose la siguiente estrategia:

Formar 4 grupos de empresas:

Grupo A: formado por empresas muy pequenas, invitadas sélo a las
capacitaciones. Este era un grupo que constituye aproximadamente el 25% de
las empresas participantes. El objetivo para las empresas de este grupo es:

e Participar de capacitacion en el modelo CMMI

Grupo B: formado por empresas pequeinas, con menos de 15 colaboradores,
gue constituyen aproximadamente el 25% de las empresas participantes. Los

objetivos de este grupo de empresas son:
e Participar de la capacitacion en el modelo CMMI

e Utilizando la representacion continua, implementar cuatro areas de
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proceso de las 25 del modelo CMMI. Este objetivo no incluye realizar
evaluaciones finales que conduzcan a la certificacion.

Grupo C: formado por empresas relativamente medianas, con hasta 60
colaboradores (en este grupo también hay empresas con menos de 10
participantes pero con mayor facturacion), que constituyen aproximadamente el
35% de las empresas participantes. Los objetivos de este grupo de empresas

son:
¢ Participar de la capacitaciéon en el modelo CMMI

¢ Utilizando la representacién staged, implementar los requisitos del nivel
de madurez 2 del modelo CMMI. Este objetivo no incluye realizar
evaluaciones SCAMPI A que conduzcan a la certificacion.

Grupo D: formado por empresas relativamente grandes (en este grupo también
hay empresas con menos de 60 colaboradores, pero con mayor facturacion),
que constituyen el resto de las empresas participantes. Los objetivos de este

grupo de empresas son:
e Participar de la capacitacién en el modelo CMMI

e Utilizando la representacién staged, implementar el nivel de madurez 3
del modelo CMMI-SW.

¢ Realizar evaluaciones SCAMPI A conducentes a la certificacion para
aproximadamente el 50% de las empresas que tengan el mayor avance
al término del proyecto.

Se fij6 un plazo de mas de dos afos para el proyecto.

Como hemos mencionado, la implementacién del modelo CMMI en una

organizacion tiene ciertos requisitos en cuanto a caracteristicas de la
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organizaciéon. El tamano de la organizacion, medido en numero de
colaboradores, es una caracteristica critica. Organizaciones con menos de 10
colaboradores veran afectada su capacidad productiva durante un tiempo
significativo al cumplir con los requisitos de algun nivel de madurez del modelo
CMMI. Esta es la razdn por la que se plantea esta clasificacién. La mayoria de
empresas de este tamano no estaran interesadas (0 no podran por razones de
negocio) en implementar algun nivel de madurez completo del modelo CMMI,
sino solamente en aprovechar las buenas practicas que ellos, a su criterio,
consideren que pueden implementarse en su organizacion sin afectar su
capacidad de produccién. Al ser empresas pequefias, no pueden darse el lujo
de afectar su capacidad de produccion durante un tiempo significativo o invertir
aumentando esta capacidad de produccién.

3.2.2. Problema de la meta técnica

¢ Qué consideraciones técnicas del modelo CMMI hay que tomar en cuenta?
¢, Cual representacion usar? ¢ Qué areas de proceso o nivel de madurez
establecer como objetivo? ¢, Qué plazo plantearse para el logro de la

certificacion?

Descripcién de alternativas Criterios evaluados

Alternativa 1 Experiencias previas: negativas

Todas las empresas del proyecto Costo: requiere el menor costo

tienen la misma meta técnica de Complejidad: menor complejidad

prepararse para ir hacia un nivel de Flexibilidad: no tiene

madurez determinado, 2 6 3 Cobertura: permite tener gran cantidad
de participantes

Alternativa 2 Experiencias previas: no hay

Cada empresa establecera su propia Costo: requiere mayor presupuesto

meta técnica respecto a CMMI Complejidad: mayor complejidad
Flexibilidad: maxima
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Cobertura: requiere tener menos
participantes

Alternativa 3

Clasificar a las empresas formando
pocos grupos de empresas, con
caracteristicas relativamente similares,
y disefar soluciones grupales, es
decir, una solucién o meta para cada
grupo de empresas

Experiencias previas: no hay
Costo: requiere un presupuesto
intermedio

Complejidad: intermedia
Flexibilidad: intermedia
Cobertura: permite tener mas
participantes

Alternativa seleccionada:

Justificacion:

Alternativa 3

'Alternativa 1: experiencias previas
sugieren no repetir esta solucion
Alternativa 2: no es factible, el
presupuesto es limitado

Alternativa 3: seleccionada, permite

tener mayor cobertura

Tabla 5 - Cuadro de evaluacion de alternativas para el problema de la meta

técnica

3.2.3. Problema de la metodologia

¢ Qué metodologia usar en la implementacion de las practicas del modelo

CMMI?

Alternativa 1:

Utilizar cualquier metodologia de mejora de procesos que existe en el

mercado, como las de los proyectos de calidad 1SO, la metodologia

IMPACT o la metodologia de cualquier consultora en mejora de
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procesos.
Alternativa 2:

Utilizar la metodologia creada especificamente para la implementaciéon
del modelo CMMI por el Software Engineering Institute (SEI) de Carnegie
Mellon University (CMU): IDEAL y Process Change Method.

Evaluacion de Alternativas:

Respecto a la alternativa 1, que es factible, se descarto por las mayores
fortalezas de la alternativa 2. El equipo consultor estaba entrenado en el modelo
IDEAL y en el Process Change Method, de modo que se prefirid la misma
metodologia sugerida por el SEI, propietario del modelo CMMI.

Alternativa seleccionada:

La alternativa 2 es la alternativa seleccionada. EI modelo IDEAL, fue creado a
solicitud de la comunidad de usuarios del modelo CMMI para que el SEl
apoyara a las empresas usuarias del modelo CMMI en sus esfuerzos de mejora
de procesos usando el modelo de referencia CMMI. EI modelo IDEAL, es una
metodologia de trabajo que recoge las lecciones aprendidas de la misma
comunidad de usuarios del modelo CMMI.

3.2.4. Problema de la estrategia de solucion

¢ Qué estrategia plantear para disefiar un proyecto exitoso que ayude a las
empresas peruanas de desarrollo de software a implementar el modelo CMMI?

Respecto a este punto ya hemos desarrollado parte de la estrategia en los
puntos anteriores al hacer el anadlisis de la alternativa seleccionada para los
problemas anteriores planteados.
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Con el objetivo de lograr un mayor involucramiento de las empresas
participantes, se establecioé que los grupos de las empresas mas grandes deban
inscribirse pagando una cuota mensual simbdlica pero significativa para las
empresas. De esta forma las empresas verian este proyecto realmente como
una inversion, y por tanto la gerencia de las empresas le daria el tratamiento a

cualquier inversion que realizan. Es decir, un adecuado seguimiento.

Por otro lado, la implementacién del modelo CMMI en una organizacion pasa
siempre por un cambio cultural. No es sblo un aspecto técnico de crear
procesos y formatos. Como parte del proyecto se incluyeron dos cuestionarios
de cultura que permitan identificar posibles barreras culturales en las empresas
participantes a la implementacion CMMI.

A partir de la siguiente seccidbn se muestran las caracteristicas principales del
proyecto que implemento la solucion a los problemas planteados.

3.3.Implementacién
3.3.1. Alcance del proyecto
3.3.1.1. Objetivos del proyecto
Contexto

El proyecto solucidon esta enmarcado en el siguiente contexto:
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Objetivo general

Formacién de competencias en la industria peruana de software a través de
actividades de apoyo dirigidas a la incorporacion de estandares de calidad

internacional en las empresas.

Obijetivos especificos

Implementar un programa de entrenamiento y de asistencia técnica en sistemas

especializados de calidad internacional para las companiias de software
Objetivos del proyecto

Obijetivo general

Formar competencias en las empresas peruanas de software a través de la
introduccion de procesos y sistemas de calidad bajo las normas CMMI
(Capability Maturity Model Integration)

Obijetivos especificos

a. Ejecutar para un conjunto de 90 empresas de la industria de software del
Peru un programa de capacitacion y asistencia técnica para la mejora de
procesos de desarrollo de software basado en el modelo CMMI. Estos
servicios estan encaminados fundamentalmente a conseguir la
acreditacién internacional en los diferentes niveles del modelo CMMI.

b. Formar un grupo de 10 consultores locales especializados en mejora de
procesos de software basados en el modelo CMMI a fin de asegurar la
continuidad del proyecto en el tiempo. Estos consultores formados
deberan seguir el proceso completo de capacitacion y asistencia a las
empresas de software descrito en el objetivo especifico a).
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c. El presupuesto para el proyecto es de US $ xxx,xxx.xx el cual debe
implementarse en el plazo maximo de 24 meses.

3.3.1.2. Descripcion del alcance del proyecto

El alcance del proyecto esta circunscrito a preparar a un grupo de 90 empresas
peruanas de desarrollo de software para obtener certificacidon en niveles de
madurez CMMI. EI proyecto debe incluir la fase de realizacion de la evaluacién
oficial que conduzca a obtener la certificacion del 3er nivel de madurez en
CMMI para al menos las primeras 5 empresas de software que logren culminar

exitosamente todo el proceso de implementacion del modelo CMMI.
3.3.1.3. Requerimientos del proyecto

a. Apoyar en la seleccion de empresas participantes y en la seleccion de

consultores a formar

b. Organizacion, realizacién y procesamiento de auto-evaluaciones de
procesos de desarrollo de software en un conjunto de 90 empresas de
software de la industria

c. Capacitacién de empresas en mejora de procesos de software

d. Asesoria a empresas para implementar programas de mejora de
procesos

e Las empresas del grupo 1 implementaran 4 areas de proceso

e Las empresas del grupo 2 implementaran el nivel de madurez 2
del modelo CMMI

e Las empresas del grupo 3 implementaran el nivel de madurez 3
del modelo CMMI

85



e. Formacion de los consultores, que se realizara a lo largo de la ejecucion
del proyecto, con los entrenamientos asi como con la ejecucion de las

asesorias y evaluaciones

3.3.1.4. Limites del proyecto

e EI proyecto incluye los materiales necesarios para la capacitacion asi
como el material de soporte para las asesorias

e Se debe definir la metodologia a usar para la implementacién del modelo
CMMI

e Todas las actividades del proyecto se realizaran en la ciudad de Lima
3.3.1.5. Entregables del proyecto

. Informe de caracteristicas de empresas participantes y caracteristicas de
potenciales consultores a formar (a)

. El informe de diagnostico que determina el nivel de madurez estimado del

cual parten las 90 empresas (b)

. Materiales formativos de los cursos “Fundamentos del Modelo CMMI”,
“Gestion de un programa de mejora de procesos” y “Aseguramiento de la
Calidad y Evaluacion SCAMPI” impartidos a los asistentes e informe de
ejecucion de los talleres (c)

. Materiales formativos del curso del SEI “Introduction to CMMI” e informe de

ejecucion del taller (c)

. Materiales formativos del curso “Conceptos Intermedios de CMMI” impartido
a las empresas participantes e informe de ejecucion del taller (c)

. Plan de Proyecto (d)
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7. Informe de seguimiento de la implantacion del plan de mejora de procesos
por cada una de las empresas beneficiarias (d)

8. Informe de recomendacion de las empresas en funcion al grado de avance
en la implementacién del modelo (d)

9. Cinco Informes de evaluacién SCAMPI (d)
10.Informe de formacidn de los consultores (e)

A la derecha de cada entregable indicamos a qué requerimiento del proyecto
pertenece dicho entregable.

3.3.1.6. Criterio de aceptacion del proyecto

a. Los materiales de entrenamiento seran entregados a cada uno de los

participantes
b. Cada participante recibira un certificado por cada curso al que haya asistido

c. La direccién del proyecto recibira una copia impresa del material de cada
uno de los cursos impartidos

d. El resto de cada uno de los entregables seran enviados por escrito y
grabados en un CD a la direccion del proyecto. La direccion del proyecto
tendra los siguientes cinco dias utiles para formular observaciones al
entregable, los mismos que seran resueltos de comun acuerdo con la
gerencia del proyecto

e. En caso la direccion del proyecto no de por aceptado por escrito un
entregable recibido o comunique observacion alguna en los siguientes 5
dias utiles, el entregable recibido se considerara aceptado
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3.3.1.7. Restricciones del proyecto

El total de empresas peruanas de software a atender no excedera el

numero de noventa (90)
Todas las actividades del proyecto se realizaran en la ciudad de Lima

La direccién del proyecto proporcionara la infraestructura necesaria para
el dictado de los cursos y para las reuniones de asesoria. Cuando asi lo
requiera la asesoria se realizaran visitas a las oficinas de las empresas

Las evaluaciones se realizaran en las oficinas de las empresas
participantes, para lo cual cada una de las empresas participantes de
alguna evaluacién debera proporcionar la infraestructura solicitada:

Un ambiente en el que puedan estar de 5 a 10 personas

Una estacién de trabajo con acceso a la documentacion de procesos y a
la documentacion de proyectos de la empresa

Un proyector multimedia con conexion a la estacion de trabajo

La estacion de trabajo debe contar con puerto USB

La estacion de trabajo debe contar con acceso a internet
3.3.1.8. Supuestos del proyecto

Cada una de las empresas participantes del proyecto asignaran a un
responsable de la mejora asi como a un patrocinador de nivel directivo
para el proyecto de mejora

o En el caso de organizaciones con menos de 20 colaboradores, el

responsable de la mejora debe tener una dedicacién de al menos
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50%

o En el caso de organizaciones con 21 a 40 colaboradores, el
responsable de la mejora debe estar a tiempo completo o debe
haber un equipo de trabajo cuyo tiempo de dedicacion parcial sea
equivalente en total a una persona a tiempo completo

o Para el caso de organizaciones de mas de 40 colaboradores se
necesitara un equipo de mejora de procesos de al menos 3
personas, con el responsable de la mejora dedicado a tiempo

completo.

o Para el caso de una organizacion de 100 personas, se requiere un
equipo de procesos de al menos 3 personas, las 3 a tiempo
completo

Las empresas deben gestionar la implementacién del modelo CMMI
como un proyecto, es decir, deben asignarle un gerente de proyecto, que
debe ser el responsable de la mejora, equipos de soporte, asi como la
participacion de los integrantes de los equipos para reuniones de trabajo

Cada empresa participante debe proporcionar la infraestructura
necesaria para:

o Almacenar los procesos, plantillas y demas artefactos, los mismos
que deben estar disponibles para toda la organizacion

o Almacenar los datos de las métricas
o Almacenar la documentacién de los proyectos

o Almacenar la informacién de mejora, la misma que debe estar

disponible para todos los equipos de proyecto
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La direccién de cada empresa participante debe mostrar y mantener su
compromiso e implicacibn con la iniciativa de mejora durante su
ejecucién y mantener viva la motivacién de las personas implicadas para
alcanzar los niveles de capacidad de los procesos software. La direccion
debera:

o Dedicar tiempo y esfuerzo al programa de mejora, tanto para la
definicion e implantacibn de acciones de mejora como en la
participacién de las reuniones periédicas del comité ejecutivo de

mejora.

o Comprometerse a proporcionar recursos para los diferentes
grupos responsables de implementar el plan de mejora y dar
soporte a la implantacién y supervision del mismo.

Dedicacién por parte de las personas clave de cada una de las areas de
la organizacion que se veran implicadas en la definicién, revision vy
desarrollo de las soluciones técnicas

El responsable de la mejora en cada empresa participante debe
comunicar los resultados y avance en la implementacion del plan
periddicamente a cada uno de los actores identificados y afectados por la
iniciativa de mejora

En cada empresa participante, los motivos del programa de mejora
deben estar claros y la direccion debe comunicarlos a aquellas personas
de las diferentes areas. El equipo de mejora de procesos sera
responsable de mantener el flujo de comunicacion sobre el estado de la
iniciativa de mejora
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3.3.1.9.

Organizacion inicial del proyecto

Nombre

Cargo

Asignacion de

actividad

Responsabilidad

Director del

proyecto

Direccidon del

proyecto

Organizaciéon, realizacion vy

procesamiento de auto-
evaluaciones

Capacitacion y evaluacion

Jefe de

Proyecto

Gestion del

proyecto

Capacitacion y consultoria a
empresas participantes

Gestion del proyecto
Capacitacion y Consultoria

Evaluador
Oficial

Evaluador

Apoyar en la seleccion de
empresas participantes
Evaluaciones CMMI

Evaluacién y consultoria

Consultor

Consultoria

Apoyar en la seleccion de
consultores a formar

Evaluaciones
Organizacion, realizaciéon vy

procesamiento de auto-
evaluaciones
Capacitaciéon

Evaluacién y consultoria

Instructor
Oficial

Capacitacion

Capacitaciéon

Administrador

Administracion

del
(convocatorias,

Tareas administrativas
proyecto

coordinaciones logisticas,
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facturacion)

Tareas administrativas y

operativas del proyecto

Tabla 6 - Esquema organizativo del proyecto

Esquema organizativo del cliente

Por el lado del cliente se establecera:
e Un director de proyecto
e Un coordinador de actividades
e Un asistente de apoyo a las actividades logisticas

e Un asistente de apoyo a la infraestructura de tecnologia que el proyecto
requiere

e Un asistente de apoyo para las actividades administrativo - contables

Esguema organizativo de las empresas participantes

Como principales partes implicadas en la gestion, ejecucion en el programa de
mejora asi como actividades relacionadas podemos identificar:

Equipo de Mejora de Procesos

Este grupo es el foco dentro de la organizacion del programa de mejora, es el
responsable y ‘facilitador’ para aquellas actividades relacionadas con la mejora
de procesos, tales como la planificacidon de acciones de mejora, definicién de
procesos, supervision y soporte en la implantacién de mejoras, etc. EI SEPG
(equipo de mejora de procesos, por sus siglas en inglés software engineering
process group) coordina y planifica el programa de mejora dentro de la
organizacion liderando los esfuerzos de los diferentes grupos.
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Es responsabilidad del SEPG mantener la visibilidad del esfuerzo de mejora en
su conjunto y servir de facilitador para asegurar que las actividades de mejora
se completan con éxito. Uno de los mayores retos del SEPG es mantener la
motivacion y el entusiasmo durante el proceso de mejora a través de los
diferentes niveles y areas de la organizacion, el SEPG debe ser el catalizador
del programa de SPI.

El SEPG debera obtener y mantener el apoyo de la iniciativa de mejora de cada
una de las partes implicadas.

El SEPG tiene asignada la responsabilidad de trabajar con los responsables de
cada una de las areas y con la direccion para hacer visible su compromiso al
resto de las partes afectadas, asi como a otras unidades de la empresa
participante que se vean afectadas por la iniciativa de mejora.

Responsabilidades:

e Facilitar la mejora de procesos en las unidades afectadas directamente, asi
como otras unidades si éstas se vieran influidas

e Dar seguimiento del progreso del plan mejora

e Servir como elemento para distribuir y comunicar el conocimiento dentro de

la organizacion con respecto a los nuevos procesos implantados.
Integrantes: los integrantes del SEPG deberan
e Tener experiencia en areas de ingenieria del software

e Tener conocimiento o entender del dominio de negocio de las areas de
desarrollo de productos

e Tener credibilidad dentro de la organizacion
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Disponer de capacidad para servir de manera efectiva como agentes ante el
cambio, con buenas facultades para las relaciones interpersonales.

Actividades: Algunas de las actividades desarrolladas por el SEPG incluyen

Coordinar reuniones periédicas con los distintos grupos
Dar seguimiento del avance de la mejora e informar a la direccion
Recoger y analizar datos para determinar la efectividad de las mejoras

Supervisar y coordinar las actividades de los TWGs (Grupos de Trabajo
Técnicos, por sus siglas en inglés Technical Working Groups)

Servir de moderadores en las sesiones de trabajo que se establezcan para

determinar las soluciones junto con los TWGs.

Mantener la infraestructura que contenga la definicibn de los procesos,
estandares, procedimientos, plantillas, guias de adaptacién, base de datos
de ejemplos y mediciones, etc.

Elaborar planes y actividades de formacion y coordinar estas actividades
con los departamentos correspondientes

Proporcionar soporte a los distintos grupos en aspectos de SPI
Realizar evaluaciones periédicas

Coordinar reuniones con la direccion MSG, para informar del progreso.

Comité Ejecutivo de Mejora

El MSG (comité ejecutivo de mejora, por sus siglas en inglés management

steering committee) esta compuesto por individuos del equipo de direccién que
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representen a la parte directiva de la organizacién. Su proposito es dirigir y
supervisar la implementacion de las actividades de SPI en la organizacion. El
MSG establecera los objetivos y prioridades del programa de mejora.

El MSG resolvera aquellos problemas que surjan durante el programa de
mejora que no puedan ser resueltos por el SEPG o el TWG. EI MSG elimina las
barreras o impedimentos al programa de mejora y proporciona un esquema de
reconocimiento a los esfuerzos de las personas implicadas en la consecucion
de los objetivos de la mejora.

El MSG se reunira de forma periédica, con mayor frecuencia en la fase inicial
del programa de mejora, filando estas reuniones con una periodicidad
determinada a medida de que se avance en las actividades de mejora.

Es una buena practica que uno de los miembros del SEPG sea el facilitador
para las reuniones periédicas del MSG. Las reuniones son obligatorias para
todos los miembros del MSG y la forma de llevarlas a cabo es siguiendo una
agenda predefinida, actas y acciones como resultado de las reuniones.
Mediante estas acciones el MSG puede demostrar a la organizacion que la
direccidon estd comprometida y apoya el programa de mejora.

Responsabilidades:

e Vincular el programa de mejora con las necesidades y objetivos de la

organizaciéon
e Asignar recursos y distribuir el trabajo

e Dar seguimiento a la implementacion de acciones y consecucidon de

resultados

e Tomar medidas correctivas cuando sea necesario
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Actividades: Algunas de las actividades que seran desarrolladas por el MSG
incluyen

e Aprobar el plan de accion

e [Establecer los grupos técnicos TWG

e Asistir a reuniones de seguimiento periédicas,
e Asignar recursos

e Aprobar el despliegue e instalacidén de las mejoras, dependiendo de los
resultados de las actividades piloto.

Grupos de Trabajo Técnicos

Estos grupos se formaran para realizar actividades para el desarrollo de
soluciones especificas del programa de mejora, a estos grupos se les asignara
una tarea especifica, con objetivos, recursos y autoridad suficiente para
completar la tarea asignada. De manera implicita se entiende el compromiso de
los recursos necesarios y el apoyo de la direccién para completar el trabajo.

El propésito del TWG es evaluar y mejorar el proceso para el cual ha sido
responsabilizado. EI TWG es constituido por el MSG para dar solucién a un
area especifica del programa de mejora. Para que este grupo pueda realizar de
forma eficaz su trabajo, este grupo debe tener suficiente orientacion por parte
del SEPG y MSG. Las actividades del TWG estaran bajo la supervisién y
coordinaciéon de miembros del SEPG.

Los miembros del TWG seran seleccionados para proporcionar perspectivas
alternativas del proceso que esta siendo estudiado, basadas estas en las
practicas y experiencias de los integrantes del TWG. Es importante que los
usuarios del proceso que se vaya a definir formen parte del TWG, y si esto no
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es factible, al menos que tengan una implicacién en la definicion del proceso
mediante su revisién y aprobacion.

Responsabilidades:

e Evaluar y definir los procesos

e Documentar los procesos que se definan

e Pilotar los procesos definidos y mejorados.
Integrantes:

El TWG puede definir y mejorar procesos a cualquier nivel dentro de la
organizacion, este grupo puede estar formado por personas con un perfil
técnico o de gestidon. Es clave que los integrantes del grupo:

e Tengan conocimiento sobre el proceso que se esté mejorando
e Estén vinculados por las mejoras hechas al proceso

Los TWG tienen una vida finita y generalmente se desmantelan una vez se

hayan cumplido sus objetivos.

En este plan de mejora se han identificado dos grupos técnicos de trabajo que
se encargaran de abordar las diferentes soluciones descritas en el apartado de
‘Esquema de la Solucién’. Para cada TWG se ha buscado involucrar una
muestra representativa de cada una de las areas de la unidad de disefio y
desarrollo, asi como de usuarios para la definicion de aquellas soluciones en las

cuales se pudieran verse implicados.

Actividades: algunas de las actividades que son realizadas por el TWG

incluyen
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¢ Realizar investigacion sobre el problema e identificar soluciones,

o Obtener la formacion necesaria para la definicion de la solucién

e Formular la solucién

e Presentar posibles soluciones a MSG y SEPG

e Evaluar los resultados del pilotaje de la solucion

¢ Revisar solucion y lecciones aprendidas del borrador de la solucion.
¢ Refinar la solucion.

Equipo de Asequramiento de la Calidad

El grupo de aseguramiento de la calidad SQAG (por sus siglas en inglés
software quality assurance group), estara involucrado durante las fases iniciales
del ciclo de vida del programa de mejora, teniendo un importante papel en el

seguimiento y supervisidén en la implantacidén de los procesos definidos.

El SQAG tendra su responsabilidad mas importante en la verificacién que los
proyectos aplican las soluciones definidas y proporcionar soporte durante su
implantacion, de manera directa o canalizando el soporte a las personas
adecuadas, bien SEPG o TWG.

Es importante resenar que el papel de SQA es fundamental durante las fases
iniciales del programa de mejora, como soporte a los proyectos que adopten los
nuevos estandares de trabajo. La responsabilidad del grupo de SQA sera mas
la de un asesor o consultor en etapas tempranas del proyecto.

Responsabilidades:

o Verificar que actividades y productos de las dos unidades cumplen con los
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estandares y procesos definidos

e Mantener informadas a las distintas partes afectadas de los resultados de
las actividades aseguramiento de la calidad

e Dar soporte a las unidades para la implantacion de estandares y procesos
Integrantes:

La persona o personas que formen parte de este grupo deberan tener
conocimientos suficientes del modelo CMM y de cémo planificar y llevar a cabo
auditorias o revisiones en las distintas areas de unidad. Asi mismo sera
necesario que conozcan los procesos 0 soluciones estandar que deben de
implantarse en los proyectos de desarrollo.

Inicialmente se ha pensado en que las actividades de SQA sean asumidas por
miembros del SEPG, quienes proporcionaran apoyo en la seleccién y adopciéon
de estandares y supervision durante su implantacién.

Actividades: algunas de las actividades que son realizadas por el SQAG

incluyen

Participar en la preparacion y revision de los planes de proyecto

Revisar las actividades y productos de los grupos de desarrollo para v

verificar que cumplen con los estandares establecidos

Identificar, documentar y dar seguimiento a posibles desviaciones

Reportar los resultados de las revisiones a las partes afectadas

Fundamentalmente la mayor parte de las actividades del grupo de SQA vienen
definidas bien en el proceso de SQA o como actividades de verificacion
especificadas en cada una de los procesos.
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3.3.1.10. Analisis de Riesgos del proyecto

A lo largo del proyecto se monitoreara la siguiente relacion de riesgos
identificados que pueden aparecer en las empresas participantes, asimismo se
identificara nuevos posibles riesgos que aparezcan en el proyecto durante las
reuniones de seguimiento. Para cada riesgo se planteara una estrategia de
mitigacion y se asignara a un responsable.

Riesgo Tipo Proba- | Impac- | Mitigacion
bilidad | to

1 | Las nuevas iniciativas | Empresa | Alta Alto Establecer la funcién de
y procesos no se|y aseguramiento de la calidad
mantienen tras | Proyecto de los procesos (QA), una
implantarlos. La vez que comience la
"urgencia del dia a implantacion de los nuevos

dia" lleva a procesos
abandonar las Establecer el rol de
practicas “afnadidas” Responsable del Equipo de
a los procesos Mejora de Procesos, con
habituales una persona claramente
identificada como

coordinador de cada
area/unidad, para ayudar a
interpretar, adaptar e
implantar los nuevos

procesos
2 | Incredulidad de la|Empresa |Alta Medio | Priorizar las acciones de
organizacion ante mejora que puedan
una iniciativa de proporcionar resultados
mejora, un tema importantes con  poco
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desconocido en la
organizacion

Muchas iniciativas a
la vez que dispersan
el foco de atencion y

los esfuerzos

Empresa

Alta

esfuerzo

Utilizar el Plan de

comunicaciones para

superar esta percepcion

En el presente plan, |

priorizar las acciones de

mejora:

e mapear las iniciativas
actuales con el mapa de
procesos del modelo
CMMI

e identificar las
dependencias entre
acciones nuevas y ya
presentes

e clasificar las iniciativas,
en base a su impacto,
esfuerzo requerido vy
riesgos

e determinar qué acciones
se pueden abordar y/o
coordinar en paralelo
por cada trimestre

Compromiso y
seguimiento por parte
de los gerentes

Empresa

y
Proyecto

Media

Alto

Los gerentes deben ser los
primeros en aplicar a sus
practicas de trabajo los
nuevos estandares

Utilizar las reuniones

formales e informales con
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los empleados para

comunicar los  ultimos
logros y proximas acciones
Plan de

comunicaciones)

(segun

Seguimiento periodico del
nivel de implantacion de los
procesos, a través de los
reportes de QA, y aplicacion
de acciones correctoras de
manera sistematica

Falta de
por "el trabajo bien

incentivos

hecho"

Empresa

Media

Medio

Incorporar al sistema de
incentivos una bonificacion
de desempeno por logros
que contribuyen a la mejora
organizativa, alineados con
los objetivos del presente
plan de mejora

de
premios por consecucion de

de

Definir mecanismos

metas especificas

mejora

Organizacioén reacia a
implantar normativas
no técnicas, que no
aporten rapidos
beneficios en el
trabajo diario

Empresa

Alta

Alto

Priorizar las acciones de

mejora que puedan

proporcionar resultados

importantes  con poco

esfuerzo

Que se definan

Empresa

Baja

Alto

Asegurar que los
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procesos muy
detallados o
inadecuados, no

adaptables a las
necesidades de cada

tipo de proyecto

Que no se conozca
adecuadamente el
valor y los principios
de la Iniciativa CMMI

Empresa

y
Proyecto

Alta
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Alta

principales afectados
participan en la definicion y
mejora de un  proceso
desde el comienzo, de
manera que se busquen
soluciones adecuadas,
mediante:

e normas/estandares que

deben cumplirse (qué
hacer)

e gulas y ayudas
adaptadas a las

particularidades de los
proyectos (como hacer)
e utihzacion de proyectos
piloto antes de |la
difusion masiva
Mantener Ila visibilidad vy
comunicacion continua de
la iniciativa de mejora,
mediante la definicion e
implantacion del Plan de
comunicaciones
e sesiones iniciales con
stakeholders (managers,
técnicos, ...)
e visibilidad continua a
través de reuniones de

Dpto., Intranet,




¢ publicaciones?

9 |Cambios en los|Empresa |Medio |Alto | Periédicamente evaluar el
COmMpromisos y compromiso de la direccion,
establecidos por la | Proyecto para asegurar que el
organizacion con proyecto de mejora se
respecto a los mantiene alineado con las
objetivos de mejora expectativas y objetivos de
de procesos la organizacion. Como parte

de las actividades
periddicas de seguimiento.
El equipo de mejora de
procesos deberia
proporcionar datos
cuantitativos y cualitativos a
cerca de los beneficios
obtenidos con la iniciativa
de mejora

10 | La iniciativa CMMI | Empresa | Alto Medio | Utilizar el Plan de
comienza en un comunicaciones para
escenario de mitigar esta  situacion,
incertidumbres para recalcando la mision,
el personal, debido a principios y beneficios de la
reorganizaciones, alta iniciativa CMMI
rotacion y
reducciones de
personal

11 [Luego  de  las | Proyecto |Alto | Alto Incluir  un  control de
capacitaciones las asistencia a las asesorias
empresas ya no gque sea comunicado a las
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asistan a las empresas participantes
asesorias Programas Charlas o
Conferencias
12 | Abandono de | Proyecto | Alto Alto Enfocar en las mediciones y
empresas priorizar acciones de mejora
participantes del inmediatas en las empresas
proyecto

Tabla 7 — Analisis de riesgos del proyecto

3.3.1.11. Principales Hitos

Actividad Final del
mes

Elaboracién de plan de proyecto y cronograma detallados 1

Organizacion, realizacion y procesamiento de auto-evaluaciones de 3

las empresas participantes

Capacitacion inicial 5

Inicio de la asesoria a empresas participantes

Capacitacion intermedia 7

Continua asesoria a empresas participantes

Capacitacion avanzada 9

Continua asesoria a empresas participantes

Primer informe de sesiones de asesoria 11

Continua asesoria a empresas participantes

Informe de primer ano de proyecto 12

Continua asesoria a empresas participantes

Evaluaciones intermedias 14

Continua asesoria a empresas participantes

Segundo Informe de sesiones de asesoria (a partir de este mes 17
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informes mensuales por empresa)
Continua asesoria a empresas participantes

Tercer Informe de sesiones de asesoria 23

Continua asesoria a empresas participantes

Evaluaciones finales 24

Tabla 8 — Principales hitos del proyecto
3.3.1.12. Presupuesto

El presupuesto del proyecto es de US $ xxx,xxx.00 el mismo que incluye todos
los impuestos de ley.

3.3.1.13. Administracion de problemas

Se realizaran reuniones mensuales y a solicitud del proyecto de seguimiento al
proyecto. Producto de dichas reuniones, los pendientes y problemas seran
asignados a un responsable con una fecha de vencimiento del pendiente o
problema. Esta lista de problemas y pendientes sera monitoreado
periddicamente por el proyecto a fin de asegurarse que los mismos se

resuelven.

La siguiente tabla servira para la documentacién y seguimiento de problemas y

pendientes.
# | Descripcion del | Responsable | Fecha de | Accion a
problema o pendiente Vencimiento | Tomar

Tabla 9 — Formato para la administracion de problerﬁas
3.3.1.14. Administracion de Cambios

Procedimiento de administracidon de cambios:
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-

El equipo de cliente o el equipo de proyecto, proponen el cambio a
realizar documentando la justificacion y beneficios del mismo.

2. El gerente del proyecto evaluara el impacto del cambio y lo documentara

3. Si ambas partes estan de acuerdo en el impacto y aceptan sus
consecuencias entonces se procedera a ejecutar el cambio, en caso

contrario se desestimara.

3.3.2. WBS del proyecto

Proyecto
o Gerencia de Proyectos
o Planeamiento
o Reuniones de seguimiento del proyecto
o Elaboracién de informes
o Administracién del proyecto
e Capacitacion
o Capacitacion inicial
o Capacitacion intermedia
o Capacitacion avanzada
e Evaluaciones
o Auto-evaluaciones iniciales

o Evaluaciones intermedias
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o Evaluaciones finales
e Asesoria
o Asesorias a empresas del grupo 1
o Asesorias a empresas del grupo 2
o Asesorias a empresas del grupo 3
3.3.3. Procesos

El modelo CMMI tiene 22 areas de proceso, las que agrupan las buenas
practicas para mejorar el desarrollo y mantenimiento de productos y servicios
de las organizaciones en determinados dominios, por ejemplo la Gestién de
Requerimientos es un dominio, o la Planificacion de Proyectos que es otro

dominio.

Reiteramos que el modelo CMMI es un modelo para mejorar procesos, no para
definir procesos. Sin embargo, finalmente, las practicas de las areas de proceso
deben estar en algun proceso de negocio real de la organizacion. Es decision
de cada organizacién implementar las practicas de las diferentes areas de
proceso en sus diferentes procesos de negocio en el mejor lugar que considere

conveniente.
En la seccion 2.1.3 se describen las areas de proceso del modelo CMMI.
3.3.4. Actividades Principales Programadas

Se han programado en el cronograma del proyecto las siguientes actividades

principales:

e Capacitaciones
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Sesiones individuales para revisar el plan del proyecto CMMI de cada
empresa participante

Sesiones para revision de documentaciéon de procesos

Sesiones para presentar el informe de revisibn de documentacion de
procesos

Sesiones de asesoria individuales

Sesiones de asesoria grupales

Sesiones de refuerzo

Elaboracion de informes individuales de empresas

o Que contienen, avance del proyecto de implementacion CMMI,
ranking de la empresa respecto a las demas empresas
participantes, grado de implementacion de practicas

Elaboracién de informes periédicos del proyecto

Relacién de actividades realizadas, fechas, esfuerzo invertido, asistencia
de empresas, avance de las empresas, riesgos del proyecto, problemas
del proyecto, recomendaciones

3.3.5. Informes de Seguimiento a Empresas

Se han disefado dos informes que permitiran medir el grado de avance del

proyecto CMMI en las empresas participantes, asi como el grado de

implementacion de las practicas del modelo CMMI en las empresas

participantes.

Ambos informes resumen los criterios a usar para cuantificar el avance en la
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implementacion del modelo

CMMI de una empresa participante del proyecto.

Avance Proyecto CMMI

% Desarrollo Pilotaje Despliegue
Avance Informe [Entrenamiento Asesoria QA del proceso

Area de Proceso Relativo |Definicién Revisado |En Ejecucién Revisado |proporcionado en ejecucién institucionallzado

1 0PD 42.9% 1 1 1 0 0 0 0

2 OPF 42.9% 1 1 1 0 0 0 0

3 REQM 57.1% 1 1 1 1 0 0 0

4 PP 28.6% 1 1 0 0 0 0 0

S PMC 14.3% 1 0 0 0 0 0 0

6 SAM 28.6% 1 1 0 0 0 0 0

7 MA 28.6% 1 1 0 0 0 0 0

8 PPQA 28.6% 1 1 0 0 0 0 0

9CM 42.9% 1 1 1 0 0 0 0

10 RD 42.9% 1 1 1 0 0 0 0
117TS 28.6% 1 1 0 0 0 0 0
122 PI 28.6% 1 1 0 0 0 0 0
13 VER 14.3% 1 0 0 0 0 0 0
14 VAL 28.6% 1 1 0 0 0 0 0
15 OT 28.6% 1 1 0 0 0 0 0
16 IPM 14.3% 1 0 0 0 0 0 0
17 RSKM 14.3% 1 0 0 0 0 0 0
18 DAR 57.1% 1 1 1 1 0 0 0

% Avance total relativo 31.7%

Tabla 10 - Criterio 1: Porcentaje de avance del proyecto CMMI

El avance se refleja anotando el numero 1 en la celda a la derecha del area de
proceso acerca del cual se esta informando y debajo de la columna respectiva.
La hoja Excel tiene las formulas de tal modo que se ha distribuido
equitativamente los hitos para cada area de proceso y a su vez entre todas las
areas de proceso. Es decir, cuando se cumplan todos los hitos para todas las
areas de proceso, la hoja Excel arrojara un Avance de 100%. El avance no
toma en cuenta el mayor esfuerzo 6 plazo relativo que puede requerir la

implementacion de algun area de proceso.
El porcentaje de avance refleja:

e De forma detallada, el cumplimiento de las empresas de los hitos del

proyecto:

o Desarrollo — Definicion
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Se ha comenzado la documentacién de la solucion para el
area de proceso respectiva. Se espera recibir una
notificacion verbal o escrita formal o informal. Se valida
preguntando quienes son parte del equipo de trabajo y
escuchando los nombres de las personas. Se anota 1 a la
derecha del area de proceso respectiva bajo la columna
“Desarrollo - Definiciéon”.

o Desarrollo — Revision

Se ha terminado la documentacion de la solucién para el
area de proceso respectiva. Se espera recibir la
documentacion escrita impresa o en softcopy de los
procesos, formatos y otros artefactos que conforman la
soluciébn. En caso que la implementacion esté
automatizada, se realizara la revisién del sistema en las
oficinas de la empresa. Se anota 1 a la derecha del area de
proceso respectiva bajo la columna “Desarrollo - Revisado”.

o Pilotaje — En Ejecucién

Se ha comenzado el pilotaje del area de proceso
respectiva. Se espera recibir una notificacién verbal o
escrita formal o informal. Se valida preguntando en qué
proyectos y por cuanto tiempo se ha planificado el pilotaje y
escuchando los nombres de los proyectos y el tiempo
planificado. Se anota 1 a la derecha del area de proceso
respectiva bajo la columna "Pilotaje — En Ejecucion”.

o Pilotaje — Informe Revisado

Se ha terminado el pilotaje de la solucidén para el area de
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proceso respectiva. Se espera recibir un informe de pilotaje
con el siguiente contenido:

Proyectos que participaron en el pilotaje

Personas que participaron en el pilotaje incluyendo
teléfonos y anexos en los cuales podemos
encontrarlos. Se conversara con ellos

telefénicamente de 5 a 10 minutos

Comentarios de las personas que participaron en el

pilotaje

Decisiones tomadas por el equipo de procesos
respecto a los comentarios de las personas que

participaron en el pilotaje

Se valida revisando la conformidad del informe de pilotaje
con los criterios anteriormente descritos y conversando
telefonicamente con todos los que participaron en el
pilotaje. Se anota 1 a la derecha del area de proceso y bajo
la columna “Pilotaje - Informe Revisado”.

o Despliegue — Entrenamiento proporcionado

Se ha proporcionado el entrenamiento a los proyectos y
personal de la organizacion. Se espera recibir las listas de
asistencia de los entrenamientos impartidos. Se valida
recibiendo las listas de asistencia a los entrenamientos o
presentaciones realizados - consignando nombre del curso
o tema, nombres y apellidos de los participantes, nombres y
apellidos del instructor, fechas y horas del curso o
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presentacion - asi como el resumen de las evaluaciones de
los cursos con los comentarios de los participantes. Se
anota 1 a la derecha del area de proceso y bajo la
columnas “Despliegue — Entrenamiento proporcionado”

o Despliegue — Asesoria en ejecucion

El equipo de procesos ha proporcionado seguimiento y
asesoria por lo menos durante 2 meses a los proyectos
respecto al area de proceso que se ha implementado. Este
seguimiento y asesoria debe reflejarse en al menos unas 8
actas de reunién 6 informes donde se documente:

e la situacion del despliegue de los procesos
involucrados (indicar si ya se abarca todos los
proyectos o cuales si y cuales no, indicar si ya se
desplego todo el proceso o que partes del proceso,
indicar como se esta realizando el seguimiento,
quién lo realiza, a cuales equipos de proyecto, con

qué frecuencia)

e problemas que se presentaron, quién y como se

resolvieron

e ajustes a los procesos, formatos y otros artefactos
impactados (nuevas versiones de los procesos,
formatos y otros artefactos mejorados, asi como la
comunicacién de la vigencia de las nuevas

versiones)

¢ informacién de retroalimentacion de los equipos y
personal de la organizacién (propuestas de mejora
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registradas/rechazadas/aceptadas/en
proceso/terminadas, lecciones aprendidas, ejemplos
de entregables almacenados en el repositorio de
procesos O repositorio de activos de procesos,
métricas del proceso recolectadas, analizadas,
interpretadas en al menos 3 proyectos), se requiere
el registro de al menos § evidencias

Se valida revisando que los 8 informes o actas de
seguimiento cumplen con los criterios descritos
previamente. Se anota 1 a la derecha del area de proceso
bajo la columna “Despliegue — Asesoria en ejecucion”.

o Despliegue — QA del proceso institucionalizado

Informes de aseguramientos de la calidad como resultado
de realizar al menos 10 revisiones de calidad del area de
proceso implementada (preguntas realizadas, respuestas
registradas, no conformidades detectadas, acciones
correctivas). Sélo para el caso de las siguientes areas de
proceso el minimo es 4 en vez de 10: PPQA, OPF, OPD,
OT.

Al menos 3 informes gerenciales acerca de las actividades
de aseguramiento de la calidad con informacion del area de
proceso implementada. El informe gerencial debe contener
la siguiente informacion:

e Responsable del aseguramiento de la calidad

e Rango de fechas
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o Revisiones planificadas versus revisiones realizadas

e Esfuerzo promedio y variabilidad del esfuerzo por
tipo de revisidén de aseguramiento de la calidad

e Promedio y variabilidad del numero de no
conformidades por tipo de revision de aseguramiento
de la calidad

o Estadisticas de en cuales procesos o sub-procesos
se producen la mayoria de no conformidades
(Paretto)

= Se valida revisando que todos los documentos satisfacen
los criterios previamente descritos y se anota 1 a la derecha
del area de proceso bajo la columna “Despliegue — QA del

proceso institucionalizado”

Cuando la empresa participante llegue al 100% de avance significara que
termin6é todas las actividades de su plan de trabajo y se espera que haya

implementado satisfactoriamente el modelo.

Sin embargo esta informacidén es basicamente de gestién. Para una verificacidon
mas precisa del avance, se realizard un seguimiento a un siguiente nivel mas

detallado.

En cada sesion de asesoria se actualizara el excel Cuadro de Avance del
Proyecto CMMI.
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Asea de Proceso Impl e T ot Evid Oraniilzacional deIREBREACIS i

Meta Practica (Breve i6n de como se la Astefacto Directo Artefacto Indirecto Rate R
practica en 1a organizecion)

OoPD =%

S§G1 Establish Organizational B0F%

Process Assetz A set of
organlzational process assets is
and

SP 1.1 Establish Standard Processes: Hay un portal con los Poital de Boletin electrénico quincenal en 1
Establish and malntzin the s set atodos los lead: el que se anundan novedades

of standard processes. en el portal

SP 1.2 Estabbsh Life-Cycie Model En e partal se desonben fos ados de wda Documento Cidos de Vda doc Los oonogramas de (os 1
Descripbons: Establish and malntain autonzados a ser usados por los proyedos proyecios se adhieren a los
descriptions of the tife-cyde modeis approved Son dos cascada yRUP ciclos de wda defimdos

for use in the o _
SP 1.3 Establish Taoring Criteria and o

Guidelines:Establish and maintain the
tiloring ariteria and guidelines for the
's sel of slandard processes
'SP 1.4 Establish the Organization’s 1
Measwemsit Repositary: Establish and
maintain the arganization's measurement
repository.

SP 1.5 Establsh the Organization's Process = 0
Asset Litwary: Establish and maintain the
s process asset library

Tabla 11 - Criterio 2: Artefactos evidencia de la implementacidn de las practicas

El objetivo de este segundo criterio es tener mayor certeza del grado de
implementacion del modelo CMMI a nivel de practicas.

Para cada practica hay que documentar:

e La implementacién de la practica: es decir una breve descripcion de

cdmo es que en la organizacion se satisface la practica

e Artefacto Directo: es el nombre de la evidencia organizacional que
constituye el artefacto directo evidencia del cumplimiento de la practica

e Artefacto Indirecto: es el nombre de la evidencia organizacional que

constituye el artefacto indirecto evidencia del cumplimiento de la practica

Si para una practica se ha documentado satisfactoriamente las 3 columnas,
entonces se anota 1 a la derecha de la practica bajo la primera columna Rate.

La segunda columna Rate mostrara la calificacién de implementacion SCAMPI
asignada al cumplimiento de la practica. Esta calificacidn puede hacerse a
solicitud de la empresa participante para algunas practicas que requieren
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refuerzo o puede copiarse la obtenida como producto de realizar una evaluacion
CMMI clase B.

En el Excel de seguimiento detallado vemos un par de ejemplos para dos
practicas del area de proceso OPD.

El Excel completo tiene el contenido para todas las areas de proceso que la

empresa participante esta implementando.

Si el porcentaje de implementacion en este cuadro de avance de
implementacion de practicas para un area de proceso especifica es mayor que
el porcentaje de implementacidén para la misma area de proceso que muestra el
cuadro de avance del proyecto CMMI, entonces el cuadro de avance del
proyecto CMMI se actualiza segun el cuadro de avance de implementacion de
practicas.

El cuadro de avance de implementacion de practicas incorpora el cumplimiento
de aquellas practicas que la organizacion ya satisface porque son practicas ya
establecidas en la organizacibn con anterioridad al proyecto CMMI. Por
ejemplo, en el anexo 2.2 se aprecia que el porcentaje de implementacion del
area de proceso OPD es 55%. Si para la misma area de proceso OPD, en el
cuadro de avance del proyecto el porcentaje de avance es menor, por ejemplo
en el anexo 2.1 el porcentaje de avance para OPD es 42.29% entonces el
cuadro de avance del proyecto CMMI se actualiza. Asignando el porcentaje
obtenido en el cuadro de avance de implementacién de practicas a cada
columna del area de proceso respectiva en el cuadro de avance del proyecto
CMMI. Y en este ejemplo el cuadro de avance del proyecto CMMI quedaria
como lo muestra el anexo 2.3, donde se refleja que el porcentaje de

implementacion de OPD es 55%.

Sin embargo, asi el porcentaje de implementacion en el cuadro de avance de
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implementacion de practicas llegue al 100%, para poder considerar que el
porcentaje de implementacion de un area de proceso es realmente 100% debe
satisfacerse al menos los criterios de validacidén establecidos para los hitos:

e Desarrollo — Revisado,
e Despliegue — Entrenamiento proporcionado, y
e Despliegue - QA del proceso institucionalizado

Por otro lado, asi el porcentaje de implementacién en el cuadro de avance del
proyecto CMMI llegue al 100% para un area de proceso, para poder considerar
que el porcentaje de implementacién de dicha area de proceso es realmente
100% debe satisfacerse el 100% de implementacion en el cuadro de avance de
implementacion de practicas.

Es responsabilidad de la empresa participante mostrar la evidencia que permita
calificar la implementacién a nivel de practica en el Excel Cuadro de Avance de
Implementacién de Practicas. Esto puede realizarse o revisarse en las sesiones
de asesoria 0 por e-mail adjuntando la documentacién respectiva por practica
de cada area de proceso a solicitud de la empresa participante.

Resumen de criterios para recomendar empresas con mayor grado de
avance.

En resumen este sera el algoritmo:

a. A partir del mes 10 del proyecto se emitira un informe de avance mensual
personalizado, de modo que cada empresa sabra su posicion en el grupo en
el que esta inscrito, mes a mes. Se recomendara para las evaluaciones
intermedias a las 3 empresas del grupo 2 y a las 5 empresas del grupo 3
con mayor grado de avance medido a fines de noviembre de 2006, y para
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las evaluaciones SCAMPI A a las 5 empresas del grupo 3 con mayor grado
de avance medido a fines de Julio del 2007 respectivamente. El primer
criterio sera sbélo tomar en cuenta la posicidon en las fechas sefaladas
independientemente de la posicidbn que ocup6 la empresa en los meses
anteriores.

b. El porcentaje de avance de la empresa o da el porcentaje “%Avance total
relativo” que esta en la parte inferior del “Cuadro de avance del proyecto
CMMI”.

e Si el porcentaje de implementacion a nivel de practicas en un area de
proceso, segun el “Cuadro de avance de implementacién de practicas”
es mayor que el registrado en el “Cuadro de avance del proyecto CMMI”
para la misma area de proceso, entonces en el céalculo del “%Avance

total relativo” se usara el mayor porcentaje.

e Para el llenado del avance en ambos cuadros se usaran los criterios
previamente documentados. El llenado del avance estara a cargo del
equipo de consultoria.

e Se utilizaran 2 decimales para la comparacion del porcentaje de avance.

En caso de empate en el porcentaje de avance segun la regla anterior, se
procedera a comparar el porcentaje de avance del mes anterior. Si el empate
persiste se procedera a comparar el porcentaje de avance del mes anterior y
asi sucesivamente.

3.3.6. Material de soporte adicional: Modelo CMMI traducido y
Checklists

El modelo CMMI esta disponible gratuitamente en el site del Software
Engineering Institute de Carnegie Mellon University. Sin embargo, esta en
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inglés y esta redactado de forma genérica y bastante formal.

Los responsables y equipos de procesos de la mayoria de empresas peruanas
no leen inglés, y para quienes si leen inglés, el inglés del modelo CMMI es un

inglés que no sblo hay que traducir sino también interpretar.

Es por esta razdén que a las empresas se les proporciond el siguiente material

de soporte adicional:

e ElImodelo CMMI traducido al idioma espariol por el equipo de consultoria

Listas de interpretacion de cada practica para todas las areas de proceso
del modelo CMMI

e Ejemplos de procesos y formatos de organizaciones certificadas en el
nivel de madurez 3 del modelo CMMI

e Literatura disponible (libros) sobre el modelo CMMI, evaluaciones
SCAMPI, implementacién del modelo CMMI

¢ Plantillas estandares para el plan del proyecto CMMI y cronograma de
actividades del proyecto CMMI

3.3.7. Herramientas utilizadas por las empresas

Para implementar el modelo CMMI en una organizacion, no es requisito utilizar
determinada herramienta para la implementacion. Sin embargo, la mayoria de
organizaciones optan por usar alguna herramienta, a continuacién resumimos
las distintas herramientas con las que las empresas participantes estan
implementando sus procesos alineados con el modelo CMMI:

e Test Director (VAL, VER)
e Harvest (CM)

120



e Rational Requisite Pro (RD)

e Rational Unified Process, la herramienta (OPD)

e Share Point (OPD)

e Project Server (PP, PMC, IPM, RSKM, CM)

e Visual Source Safe (CM)

e WebSphere Process Modeler (OPD)

e dotProject (PP, PMC, IPM)

e Aplicativos propietarios desarrollador por la misma empresa

En el mercado pueden encontrarse mas herramientas, por ejemplo:

SCM & Project | Requirements &
Management | Analysis .
Rational

Borla nd
Telelogic

Mercury Interactive

— e e e e e

Computer Associates Compuware
CcvVs | Parasoft
Sesame Tech i Sitraka

Perforce

_MKS ‘ | i Vector Software
| ARTISAN

Serena i Embarcadero
Merant i

TeamShare

Grafico 13 — Ejemplos de algunas herramientas comerciales de apoyo al CMMI
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3.3.7.1. Conclusiones obtenidas del uso de herramientas:

Respecto a los aplicativos desarrollados a la medida por las empresas para el
despliegue del modelo CMMI:

e Ventajas
o A lamedida

o Se pueden incluir los controles para que el sistema apoye la
institucionalizacién y permita el seguimiento automatizado

e Desventajas
o No incorpora mejores practicas de la industria
o Requiere un equipo de mantenimiento

Lecciones aprendidas

Ruta a sequir:
1. Definir los ciclos de vida estandares
2. Definir la tipologia de proyectos

3. Definir las personalizaciones por tipo de proyecto y para cada tipo de
proyecto

4. Definir los procesos
5. ldentificar el proceso o la parte del proceso a automatizar
6. Seguir el proceso de mejora:

e Evaluar la herramienta con los stakeholders (roles que usaran la
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herramienta, no solo gerentes que autorizan el pago)
Hacer los pilotos apropiados del uso de la herramienta
Definir e implementar la estrategia de capacitacion

Definir e implementar la estrategia de despliegue, que incluya

seguimiento y asesoria
Definir revisiones PPQA del proceso (parcialmente) automatizado
Definir el criterio de aceptacion y la estrategia de transicion del proveedor

o Enqué apoyara el proveedor durante todo este proceso

Alternativa 1:

Seguir el roadmap sugerido
Luego, seleccionar la herramienta que mejor se adapta al proceso
Ventajas:

o Sereusan y fortalecen las buenas practicas actuales

o Menos resistencia al cambio

o Tenemos el control durante la compra de la herramienta
Desventajas

o Requiere mas tiempo

o Alternativa mas compleja
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Alternativa 2:
e Discutir con el proveedor de la herramienta el proceso a seguir
e Ventajas
o Implementaciéon mas rapida para personal joven

o Existe la percepcion de estar realmente resolviendo un
problema, esta percepcion es fuente de motivacién

e Desventajas
o Riesgo alto
= El proveedor no conoce la cultura de la organizacion
= El proveedor tiene el control de la solucidon

o Mayor resistencia al cambio de personal con mayor tiempo en

la organizacion
o Asegurarse que el proveedor no saltea pasos previos:
= Definicién de los ciclos de vida

= Definicibn de la tipologia de proyectos y sus

personalizaciones
= Tener un proceso documentado
= Entrenar en el proceso

= |dentificar la parte del proceso que se automatizara
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Conclusiones

e Definir primero los procesos
e Con procesos bien definidos
o La seleccidn de la herramienta tiene el contexto apropiado
= Ya podemos negociar con los proveedores!
o La herramienta aumenta la productividad
o La herramienta ayuda a la institucionalizacién

¢ Sino se sigue el orden apropiado, la compra de herramientas solo sirve
para registrar gastos ... y

o estamos a merced de los proveedores que venden
herramientas

o No podremos comparar herramientas

o Comparar herramientas so6lo comparando caracteristicas
(features) es inutil, es como comparar dos modelos de autos
sin saber que tipo de auto realmente necesitamos 0 queremos

o para qué queremos el auto

e Areas de proceso que usualmente se implementan de forma casi
completa utilizando herramientas:

o Configuration Management CM

e Areas de proceso que usualmente se implementan con el apoyo de

herramientas:
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o Project Monitoring and Control PMC

Requirements Management REQM

O

o Validation VAL
o Organization Process Definition OPD

e Areas de proceso que usualmente se implementan con herramientas
desarrolladas a la medida

o Estimaciones: SP 1.2 y SP 1.4 (parcialmente) de PP
o SP 1.4 de REQM

e EI despliegue de una herramienta automatica (producto), debe

gestionarse y controlarse igual que cualquier otro despliegue, es decir:
o Entrenamiento
o Seguimiento
o Monitoreo (medir el uso de la herramienta)
o Medir los efectos
o Revisiones de PPQA

3.3.8. Otros modelos y estandares utilizados por las empresas
participantes

Hemos encontrado también que las empresas participantes utilizan otros
modelos y estandares como referencia. Esto ha significado alinear la
implementacion del modelo CMMI en la organizacién con las otras iniciativas de
mejora. Otros modelos y estandares que las empresas participantes vienen
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utilizando:
e ISO
e PMBOK
e SWBOK
e RUP
e Six Sigma

La recomendacion siempre es que el modelo CMMI sea el modelo de referencia
de mayor nivel. La forma genérica como esta redactado y el hecho que siempre
hay que interpretarlo permite la complementariedad con otros modelos.
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CAPITULO 4. EVALUACION DE RESULTADOS

A la fecha se han realizado las siguientes actividades:

Capacitacion

Se han proporcionado mas de 15 cursos de capacitacion en CMMI
y temas relacionados

o A la fecha hay mas de 110 profesionales de las diversas

empresas que han recibido una capacitacion formal basica e

intermedia en el modelo CMMI

Se ha observado una rotacién de algunos de estos profesionales
de las empresas participantes mas pequefas hacia las mas
grandes

Para las empresas que perdieron a los profesionales que
capacitaron o finalmente asignaron como responsable del
proyecto a profesionales que no han recibido la capacitacion, se
aprecia una considerable necesidad de guia, no pueden ejecutar
el proyecto de forma relativamente independiente

Menos de 10 empresas cambiaron en el camino los responsables
del proyecto de implementacion del modelo CMMI en su
organizacion. Esto requirié proporcionar sesiones de refuerzo para
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estas nuevas personas que asumian la responsabilidad del
proyecto CMMI pero que no habian recibido la capacitacion inicial
completa.

o Se ha observado la necesidad de incluir en la capacitacién el
modelamiento de procesos

e Asesorias

o Se han realizado mas de 500 sesiones de asesoria por un total de
mas de 90 dias-persona de consultoria

o La asistencia a las asesorias es muy alta en las empresas
grandes y medianas y parcial (50%) en las empresas pequenas.
Esto refleja que las empresas pequefias, por mas que manifiestan
su interés en implementar los requisitos del nivel de madurez 2 en
CMMI o sélo en 4 areas de proceso en la representacion continua
del CMMI, no disponen de los recursos internos necesarios para
hacerlo y efectivamente no lo hacen. Un poco mas de 25
empresas si han implementado formalmente un proyecto de
mejora de procesos CMMI que pueda conducirlos a la certificacion
en el nivel de madurez 2 6 3.

o Se ha observado la necesidad de proporcionar el modelo en
idioma espanol y una interpretacion documentada de las practicas
del modelo CMMI, redactadas de forma mucho menos formal a
como esta en el modelo, para un mejor entendimiento del modelo.
Asi como el envio de ejemplos de procesos y formatos.

o Se ha evidenciado que las asesorias grupales permiten enriquecer
los procesos, asi como hacer un mejor uso de las horas de
consultoria.
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e Evaluaciones

o Se han realizado algunas evaluaciones, que demuestran que el
grado de implementacién del modelo CMMI en las empresas es
bastante satisfactorio. A continuacion se presentan algunos
resultados de evaluaciones CMMI clase B de distintas empresas.

Planificacion del Proyecto \f'/ ».
- En

Puntuacion PP 0L

51: tablecer Estimaciones

@D | SG2: Desarrollar un Plan de Proyecto

@B | SG3: Obtener Compromisos con el Plan

@ | GG3: Institucionalizar un proceso definido de PP

PA__ | Goaks [Practh B Fully implemented [ Partially Implemented
son (TSP SPII SP1A B Lagely Implemerted (0 Not Implemented
[sP21_sPra SPe3 SP24 sPii SPLS SRRl
s

CXIE Y PP Level of mplementation

PP $Q
——wu T T R Y ST I TV and Institutionalisation
. - mm |

0P).1__0P12
P

o a% PP Practice Characterisation

4%

Gréfico 14 — Ejemplo de puntuacién de Planificacion de Proyecto
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Seguimiento y Control del Proyecto I\r/ \
Puntuacién PMC A

Metas

G1: Dar Seguimiento al Proyecto respecto del Plan

>
| SG2: Gestionar y Cerrar Acciones Correctivas
O | GG3: Institucionalizar un proceso definido de PMC
|PA soafli Clices 1 11 : : T e ;

sor STl _SM2 SP3 SPA 5P ePis P17 ig E:I,ge";'(_ = _.8 ng?l.a"y.lw'emmed
| P Ao PMC Level of Implementation

aP2y  GP22 @i OP2A GPLS GP26 GP27 GP2A  OPLY GPLYD and |nstituti°na|isati°n
7 Jorat_aras |
o .

PMC Practice Characterisation v

18% 0%

Integracién de Producto \./J/
Puntuacién Pl 0

Metas

SG1: Preparar la Integracion del Producto
S$G2: Asegurar la Compatibilldad de Interfaces
SG3: Ensamblar los Componentes y Entregar el Producto

GG3: Institucionalizar un proceso definido de Pl

*[0j000]

{| @ Fuly Imp ted O Partially Implemented
[ Largely implemented O Not impk d
Pi Level of Implementation

and Institutionalisation

_| Goals |Practices

Pl

Grafico 16 — Ejemplo de puntuacion de Integracién de Producto
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Desarrollo de Requisitos \r/ \
Puntuacion RD SRS

@ | sG1: Desarrollar Requisitos del Cliente

@D | SG2: Desarrollar Requisitos del Producto

@ | SG3: Analizar y Validar Requisitos

|.. GG3: Institucionalizar un proceso definido de RD
PA | Goals [P - -

8 Fully Implemented ] Partially Implemented|
M@ Largely Implemented C1_Not Imple mented

RD Level of Implementation
and Institutionalisation

S— — 1
KD Practice Charactierisation

9%

73%

Grafico 17 — Ejemplo de puntuacién de Desarrollo de Requisitos

Nivel de Madurez 2 — Gestionado

Perfil de Objetivos de los Areas de Procesos

Area de Proceso s61 se2 s63 663

Gestion de Requerimientos <<
Planificacion del Proyecto @D
Seguimiento y Control del Proyecto -
Medicion y Analisis g
Aseguramiento de Calidad de Proceso y <>
Producto

Gestion de la Configuracion =

00000
0 00000

@ 16 %
S 53%
@ 31%

Grafico 18 — Ejemplo de puntuacion del Nivel de Madurez 2
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Nivel 2 de Madurez:

Resumen de caracterizacion y despliegue

Diciembre 2006

10%

5%

FI+LI=73%
Pl + NI = 27%

Nivel 3 de Madurez - Definido

—_——

Area de Proceso

Maturity Level 2

Level of Implementation and

00%, /

¢
QX

,
60%1°
o
-
>

40%+"

208"~

80%| /////
oL
Z

-
e
v

Institutionalisation

-

AT

P

| Perfil de Objetivos de los Areas de Procesos

§G2 SG3 SG4 GG3

Desarrollo de Requisitos

Solucién Técnica

Integracién de Producto
Verificacion

Validacion

Formacién Organizativa

Analisis de Decisiones y Soluciones
Enfoque en el Proceso Organizativo
Definicion del Proceso Organizativo
Gestion Integrada del Proyecto
Gestidn del Riesgo

0000000000 :
00 0 000000

08

@@ 9%
S 19%
a@» 42%
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Gréfico 19 — Ejemplo de puntuacioén del Nivel de Madurez 2y 3



Nivel 3 de Madurez:
Resumen de caracterizacion y despliegue

Diciembre 2006
Maturity Level 3
Level of Implementation and
Institutionalisation
13%

18%

Fl + LI =69%
Pl + NI =31%

Niveles de Madurez 2 y 3:

Resumen de caracterizacion y despliegue de practicas
Diciembre 2006

0 12%

Son 331 practicas en total

210 estan Fi, es decir 63%
22 estan U, es decir 7%
59 estan P, es decir 18%
40 estan NI, es decir 12%

o 18%

Fl+ LI =70%
Pl + NI = 30%

[-FlnLIDPIDNI]

F) Fully Implemented = Completamente Implementado
LI Largely Implemented = Ampliamente Implementado
Pt Partialy Implemented = Parcialmente Implementado
Ni Not Impleme nted = No Implementado

Grafico 20 — Ejemplo de puntuacion de los Niveles de Madurez 2y 3
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

Luego de 18 meses de ejecutado el proyecto, podemos llegar a las siguientes

conclusiones:

1.

El modelo CMMI es un modelo que requiere capacitaciéon formal para su
entendimiento, los participantes que llevaron los 5 cursos disefiados en el
programa de capacitacion demuestran un mejor entendimiento del modelo
comparado con aquellos integrantes de las empresas que no participaron de
la capacitacién o participaron solo de algunas capacitaciones

El concepto de las practicas genéricas es uno de los conceptos mas dificiles

de entender, requiere ser explicado de dos a tres veces

La implantacion del modelo CMMI en una organizacion requiere invertir
esfuerzo y al menos una persona a tiempo completo durante el proyecto de
implantacion del modelo. La cantidad de personas a tiempo completo en el
equipo de proyecto CMMI es un factor critco en la velocidad de
implementacion del modelo en una organizacion

Para las empresas de desarrollo de software pequefas, con menos de 10
personas en desarrollo y mantenimiento, es bastante dificil cumplir con los
requisitos de algun nivel de madurez del modelo CMMI. Esto implica un alto
sobre costo a no ser que la compaiiia automatice muchos de sus procesos y
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tenga una cultura de calidad y mejora continua

. Existe el riesgo que los profesionales que recibieron la capacitaciéon
completa, busquen una oportunidad laboral con mejores condiciones
aprovechando que los nuevos conocimientos recibidos son altamente
demandados en la industria. Para mitigar este riesgo se sugirié a las
empresas participantes que acuerden con sus empleados un mecanismo
para evitar este riesgo. Por las caracteristicas de nuestro mercado este
problema subsiste y no tiene una solucién aparente

. Los responsables del proyecto de implementacién del modelo CMMI que
tienen el siguiente perfil muestran mucha mayor facilidad para la
planificacién y gestion del proyecto:

e Experiencia en gestidén de proyectos de software

e Experiencia en las actividades de desarrollo y mantenimiento de software

en su organizaciéon

. El factor cultural es determinante para la implementacién exitosa del modelo
CMMI

. Las evaluaciones CMMI clase C son el medio mas eficiente de medir el

grado de avance de un proyecto de implementacién del modelo CMMI.
Toman pocos dias y se tiene un resultado relativamente objetivo.

. Las evaluaciones CMMI clase B son la unica forma de medir de forma

objetivo el grado de avance en la implementacion del modelo CMMI.

10. La implementacion del modelo CMMI es mas eficiente y efectiva si se sigue

la metodologia IDEAL y el PCM (Process Change Method), en caso
contrario los tiempos se dilatan innecesariamente y hay mucho re-trabajo.

136



Problemas usuales observados en las empresas:

e Solo la persona responsable de la mejora de procesos 0 el equipo de
procesos esta definiendo o redefiniendo procesos. Esto hace que luego
lo definido realmente no sirva, y debe ser nuevamente revisado por los

roles directamente afectados y haya re-trabajo

¢ No trabajar con proyectos socios desde el principio para cada grupo de
trabajo. Esto hace que el trabajo sea tedrico, de modo que luego cuando
quiere pilotarse o0 desplegarse se invierte trabajo adecuando o re-
disefiando el proceso con los directamente afectados.

Luego de 18 meses de ejecutado el proyecto, podemos formular las siguientes
recomendaciones:

RECOMENDACIONES

1. Siuna organizacion va a implementar el modelo CMMI se debe proporcionar
una capacitacién formal, gradual e integral en CMMI a su equipo de
procesos y agentes de cambio que incluya al menos los siguientes topicos:

a. Al inicio del proyecto de implementacién CMMI:

I. Estructura del modelo, de la representacion y de los
componentes del modelo

ii. Metodologia de implantacion del modelo CMM: el IDEAL y
el PCM

iii. Cémo modelar procesos

iv. Explicacion de la forma de medir el avance del proyecto de
implantacion CMMI
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b. Luego de 6 meses de iniciado el proyecto:

i. Explicacion especifica de aquellas areas de proceso en las
que estadisticamente fallan mas la organizaciones cuando
se someten a un SCAMPI A

ii. Metodologia de evaluacion CMMI SCAMPIA, By C

iii. Explicacion de la relacién entre CMMI y otros modelos y
estandares utilizados en la industria

iv. Conceptos intermedios de CMMI: relacién entre areas de
proceso y entre practicas genéricas y areas de proceso

2. En funcién al tamaino (medido en numero de personas afectadas) de la
organizacion, se recomienda que el equipo de mejora de procesos tenga un
numero determinado de personas a tiempo completo. Por ejemplo, las

organizaciones

a. Con menos de 20 personas pueden trabajar con una persona a
tiempo completo

b. Con mas de 20 y menos de 50 personas al menos dos personas a
tiempo completo

c. Con mas de 50 personas y menos de 100 personas al menos 2 6
3 personas a tiempo completo

d. Con mas de 100 personas y menos de 200, al menos 4 6 5
personas

e. Para organizaciones con mas de 200 personas mas de 5
personas a tiempo completo

138



3. Se recomienda que para empresas pequefias, con menos de 15 personas,
la estrategia sea utilizar la representacion continua del modelo, y la meta
implementar como maximo 4 areas de proceso a un nivel de capacidad 2.
Pueden seleccionarse entre: PP, PMC, REQM, PPQA y CM. Se recomienda
a la organizacion definir ciclos de mejora de un afo. Cada ano implementar

al menos dos areas de proceso.

a. Si la organizacién tiene menos de 5 personas se recomienda
seleccionar PP y PMC.

b. Si la organizacion tiene hasta 10 personas se recomienda
seleccionar PP, PMC y REQM.

c. Si la organizacion tiene hasta 15 personas se recomienda
seleccionar PP, PMC, REQM y CM.

4. El proyecto de implantacion CMMI debe llevarse a cabo en la empresa
participante con la misma rigurosidad que cualquier otro proyecto de negocio

5. La empresa participante debe iniciar un programa de métricas al inicio del
proyecto, en caso contrario no podra medir el retorno de la inversion del
proyecto de implantacién del modelo CMMI

6. El responsable del proyecto de implementacién del modelo CMMI debe
tener el siguiente perfil;

a. Experiencia en gestion de proyectos

b. Experiencia en las actividades de desarrollo y mantenimiento de

software en su organizaciéon

c. De preferencia, experiencia en modelar procesos
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7.

10.

11.

12.

En el disefio y mejora de los procesos y formatos de la organizacién, deben
participar directamente los roles afectados, en caso contrario, la solucion

planteada suele ser irreal, y debe rehacerse

El patrocinador del proyecto (usualmente el dueno de la organizacion o
gerente general) debe supervisar el estado del proyecto semanal o al menos
quincenalmente. En caso contrario el proyecto se dilata inevitablemente. La
supervision del patrocinador, contribuye con reforzar a los equipos de
trabajo que es necesario asistir a las reuniones y completar el trabajo
encargado

El proyecto de implementacion del modelo CMMI debe incluir un plan de
comunicaciones a todos los integrantes de la organizacion para informar el
estado del proyecto. Esto mantiene vivo el proyecto y el interés en la
participacion de parte de quienes conforman los equipos de trabajo

Para iniciar o evaluar la factibilidad de un proyecto de implementacion del
modelo CMMI la direccion de la organizacion debe estar de acuerdo con el
proyecto y debe comprometerse publicamente a apoyarlo

Se recomienda tener una medicion cuantitativa de avance del proyecto de
implementacion del modelo CMMI tanto desde la perspectiva de gestion
como desde la perspectiva técnica de implementacién de las practicas del
modelo

Realizar un breve diagnostico cultural de la organizacién antes de iniciar un
programa de mejora de procesos con CMMI nos permitira personalizar la
implementacién del modelo CMMI aumentando las probabilidades de éxito
de la implementacion. Consideramos que las recomendaciones del
diagnostico contribuyen con recomendaciones para hacer que el cambio sea

sostenible en el tiempo. Sostenemos que el cambio organizacional exitoso
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no sucede hasta que los integrantes de la organizacién involucrados no
compartan los nuevos objetivos que la organizaciéon promueve.

13. Desplegar procesos sin un pilotaje previo tiene un alto riesgo: hacer ajustes
en paralelo al despliegue, 0 que ocasiona malestar y desanimo en la
poblacién afectada.

14.Se recomienda realizar evaluaciones CMMI clase C 6 clase B para
determinar el grado de avance de un proyecto de implementacion CMMI

15. Se recomienda realizar al menos una evaluacion CMMI clase B 4 6 5 meses
antes de una evaluacion SCAMPI A para enfrentar el SCAMPI A con
mayores probabilidades de éxito
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GLOSARIO DE TERMINOS

A continuacion proporcionamos la definicion que en el contexto del presente

documento se usara para algunos términos, de modo que la lectura del mismo

sea apropiadamente entendida.

CMMI

Capability Maturity Model® Integration (Modelo Integrado de
Madurez de la Capacidad). Es un modelo para la mejora de
los procesos de desarrollo y mantenimiento de productos y

sServicios

Desarrollo de
software

Utilizaremos este término para referirnos tanto al desarrollo
como al mantenimiento, correccion y mejora de software,
asi como a la implantacion de productos de software
existentes en organizaciones. Implantaciones que incluyen
la instalacion, configuracion, ajustes del aplicativo y
entrenamiento a la organizacion que adquiere el producto
de software. Los ajustes incluyen el desarrollo,
mantenimiento, correccion y mejora del software.

Industria de
software

Equivalente a industria de desarrollo de software. Es la
industria que ofrece servicios de desarrollo y mantenimiento
de software, incluye el desarrollo de nuevos aplicativos de
software, el mantenimiento, mejora o correccion de
aplicativos de software existentes, o la implantacion de
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aplicativos de software adquirido por organizaciones.
Incluye la provisidn de estos servicios como parte de otros
servicios de tecnologia de informacion.

"IDEAL | Siglas del modelo creado por el SEI para la implementacion
del modelo CMMI en wuna organizacién (Initiating,
Diagnosing, Establishing, Acting, Learning)

PCM Process Change Method. Método desarrollado por el SEI

para la mejora de procesos.

Organizacion

Siempre que se use el término organizacion nos
referiremos, a no ser que se especifique explicitamente lo
contrario, a la parte de la empresa que se ha definido como
el alcance de la mejora. En una empresa de tecnologia de
informacion o en una empresa de desarrollo de software,
usualmente es toda o practicamente toda la empresa. Sin
embargo, es usual que no sea asi. Por tanto, la empresa
puede definir como el alcance de la mejora sélo su linea de
negocio de Desarrollo de Software. Entonces, en este
ejemplo, el término organizacion se refiere a la linea de
negocio Desarrollo de software de la empresa. En una
empresa con un giro diferente al de tecnologia de
informacion o desarrollo de software, el término
organizacion se refiere usualmente al area de sistemas de
la empresa 0 a la parte del area de sistemas que se ha
definido como alcance de la mejora. Por ejemplo, el centro
de mantenimiento de aplicaciones del area de sistemas.
Entonces, en este ejemplo, el término organizacién se
refiere al centro de mantenimiento de aplicaciones del area
de sistemas de la empresa. La empresa puede ser una
empresa de cualquier otro sector, tal como el bancario,
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telecomunicaciones 0 minero.

SEI
Tabla 12 — Glosario

Software Engineering Institute, propietario del modelo CMMI
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1. Organizaciones peruanas trabajando con CMMI
e |IBM del Peru

o Nivel de madurez 2 en SW-CMM, proyecto de 2 afios
aproximadamente

o Nivel de madurez 3 en SW-CMM, proyecto de 2 afos
aproximadamente

o Nivel de madurez 5 en CMMI para IBM Regién Hispana (con la
participacién de un proyecto de IBM del Peru en la evaluacion),
proyecto de 5 afios aproximadamente

é Software Engineering Institute } Carnegie Mellon
Published Appraisal Results

Cirtk the column header to soft by Organization. Organizational Urrt Team Leader. Sponsor, End Date. or Maturity Level
Click the Maturity Level or Appraisal Year (o fiftar the lial.
Faer

Moo Lovel LWLy ML2 ML) ML4 MLS notgven
Aol Tez A3 Yoy G T004 2008 7008 207

Orresm s ek e Wty Lol

Orpruntad Uk dmmine T Arpirseten

3 T p C|

(wa:w g wmse B2 |

AAl Corporaon - hi HantRobdesy - Mo 31 2009 MLS -

AA} Dufenio Sysiema Softwive Engresmg Funcon Chns Reed Stoped

ACCEL ICIM Fromune Lid AMohormmed ShareetPaloh - .. a. ~anr MLS-
IBM - NicolasWelsz - Dec 22. 2005 ML.S-
Global Services: AMS Spanish South America Alejandro Yvorra e Staged

Grafico 21 — Resultados SCAMPI A IBM
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e Banco de Crédito del Peru

o Nivel de madurez 3 en CMMI, proyecto de 3 afos
aproximadamente

% Software Engineering Institute | ¢Carnegie Mellon

Organization

Organization Name Banco de Credito del Peru

Appraisal Sponsor Name:  Ricardo Bustamante Gonzalez

Lead Appraiser Name Gabriela Da Cunha

SEI Partner Name European Software Institute - -

L0° X AR NN Leww Raia) }
2 it b 25309 12 4 BOYCAP3 b Cofes Py < Uay _evnid % Aabe

Gréfico 22 — Resultados SCAMPI A Banco de Crédito del Peru

e EIl proximo mes (Mayo 2007) esta planeada la segunda evaluacion SCAMPI
A en Peru

o El proyecto de mejora viene trabajando mas de 2 afos y medio

aproximadamente

o Equipo de procesos corporativo y equipo de procesos en cada
servicio

o Hay responsables organizacionales para la Mejora y Definicion de
Procesos, Métricas, Gestion de la Configuracidon, Revision de
Pares, Aseguramiento de la Calidad y Control de la Calidad

e 6 empresas de software tienen contratado el SCAMPI A para los niveles de
madurez 2 y 3 antes de diciembre del 2007
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o Estas empresas vienen trabajando con su proyecto 2 anos
aproximadamente

e 3 areas de sistemas de organizaciones que no estan en la industria de
software tienen planeado realizar una evaluacion SCAMPI A para el nivel de
madurez 2 entre el 2007 y el 2008

o Estas empresas vienen trabajando con su proyecto 1 ano
aproximadamente y esperan terminarilo en 12 meses mas
aproximadamente

o 5 empresas de software tienen planeado terminar su programa de mejora de
procesos con CMMI para los niveles de madurez 2 y 3 a fines del 2007

o 8 empresas de software tienen planeado terminar su programa de mejora de
procesos con CMMI para los niveles de madurez 2 y 3 a fines del 2008
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2. Capacitacion en CMMI proporcionada en Pert

Se han dictado 6 cursos del SEI Introduction to CMMI en Peru (o equivalente
en versiones anteriores)

o Mas de 120 personas entrenadas aproximadamente

Se han dictado 15 cursos de capacitacion en CMMI (Fundamentos de
CMMI), de al menos 20 horas, con contenido desarrollado localmente por
instructores autorizados

o Mas de 300 personas entrenadas aproximadamente
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3. Instructores y evaluadores CMMI peruanos
Hay un SEI Certificate in CMMI peruano
Hay un SEI authorized instructor in CMMI peruano

Hay dos candidatos a SEI authorized lead appraiser (evaluadores CMMI
SCAMPI A) peruanos

Hay dos consultores peruanos en CMMI con mas de un aio de experiencia
en organizaciones acreditadas

Hay 5 consultores peruanos en CMMI en formacion auin sin experiencia
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4. Beneficios de organizaciones peruanas que han usado CMMI
e Organizaciéon A

o Programa de mejora de 2 afos. Capacidad de produccion fija.
Solicitudes de mantenimiento (mayor tamano total) atendidas en
dos departamentos dentro del alcance del proyecto de mejora

50 - 10 -
% +14%
45 —_—
0% 2
40 0 8
+23% s 7 7 “
35 32 I
+18% 6
30 | —
26 i
25 37 T 5 f-— 4 81—
20— 10 == 4 g +—
15 -ttt I H-- 31— £ 8 :—-—
B 2 ( g
0= 18 i~ i =) Efl
| 16 | .! a2 |
5 fei 11 == 1 i
i ] o !
0 q | = . 0+
Qoo s Cick 10 ‘ Ciclo 11 I | ceo1o I Oiclo 20 | Cicio 21 ‘
Con CMMI | Con v
O Normales DUrgentss | l ONormates  QUrgentes |

Grafico 23 — Resultados organizacion peruana A
e Organizacion B (No pertenece al proyecto)
o Mejora en el nivel de cumplimiento en plazos del 40%
= Nivel de cumplimiento inicial en mantenimiento: 50%

= Nivel de cumplimiento en mantenimiento al final del
programa de mejora (4 anos): 90%

o Nivel de cumplimiento:

= Porcentaje del total de solicitudes de mantenimiento
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aceptadas al ano terminadas en el plazo (ciclo de
produccién) ofrecido

= Aproximadamente 1,500 solicitudes al ano. Esfuerzo
promedio aproximado de cada solicitud: 200 horas-persona.
Total esfuerzo 300,000 horas-persona

= Situacién previa: 50%, es decir, 150,000 horas-persona
gastadas cumplen el compromiso con el usuario

= Situacién al final del proyecto: 90%, es decir, 270,000
horas-persona gastadas cumplen con el compromiso con el
usuario

o Tiempo dedicado a corregir los errores en los sistemas cuando
estaban en produccion ha disminuido en 50% en 5 afos

= Personal en desarrollo y mantenimiento: aproximadamente
400 personas

= Contexto: Personal ha aumentado en 50% en los ultimos 2
anos
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e Organizacion C

o Programa de mejora de 2 afios. Capacidad de produccion fija.
Disminucidén del sobre-esfuerzo requerido para cumplir con los

planes

140+
-33.7%

1N2% 1%
e

0+ 1

100 -+

+15%= 1268 Horas
+ 12%= 938 Horas
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40 +
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0 . . . = . !
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Grafico 24 — Resultados organizacion peruana C
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5. Problemas en la implantacion de CMMI en organizaciones peruanas
e Caso dos organizaciones peruanas A y B (no pertenecen al proyecto)

o La asesoria se proporcionaba en inglés, se trabajé durante 6
meses con 0% de avance

o Principal problema: el idioma
e Caso tres organizaciones peruanas C, D y E (no pertenecen al proyecto)

o Asesoria proporcionada por empresas que habian obtenido 6
habian participado en la obtencién de niveles de madurez2, 5y 5

o La empresa no era una consultora acreditada, los consultores no
eran consultores acreditados. Estas empresas intentaban replicar

Su unica experiencia
* Enun caso un afio de trabajo y 0% de avance
* En el segundo caso seis meses de trabajo y 0% de avance

* En el tercer caso el avance del proyecto retrocedio en -25%
aprox.

o Principal problema:

* No hay dos organizaciones iguales. Es un error replicar
exactamente en una organizacién descripciones de
procesos y/o herramientas que funcionaron en otra

organizacion
e Contexto del Proyecto

o Mas de 90 empresas recibieron capacitacién
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o 75 empresas iniciaron proyecto de mejora
o Agrupadas en 3 categorias:

= Grupo de empresas pequeias: 39 empresas (Grupos A y
B)

e De 3 a 15 personas
= Grupo de empresas “medianas —“: 26 empresas (Grupo C)
e De 5 a 60 personas

= Grupo de empresas “medianas +” y grandes:. 10 empresas
(Grupo D)

e De 15 personas a 100 personas

o Diferencias significativas en la facturacion anual entre los 3 grupos
de empresas

e Problema 1: Por tamafo de organizacion

o La mayoria de empresas de desarrollo de software peruanas son
medianas, pequeifas y sobre todo micro empresas. Es decir, 10
empleados 6 5 empleados. Simplemente no hay quien asuma los
nuevos roles y actividades que el modelo CMMI exige y a la vez
seguir operando el negocio

o Resulta muy dificil el nivel de madurez 3, en el que se piden roles
que usualmente no existen por ejemplo:

= Mejora y definicidbn de procesos (nivel de madurez 3)

= Meétricas (nivel de madurez 2)
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= Gestidn de la configuracion (nivel de madurez 2)
= Revisién de pares (nivel de madurez 3)

= Aseguramiento de la calidad (nivel de madurez 2)
= Control de la calidad (nivel de madurez 3)

= (Capacitacion (nivel de madurez 3)

En el proyecto de 65 empresas relativamente pequefias vy
“‘medianas - que comenzaron el proceso soOlo 7 empresas
continuan con su programa de mejora. Es decir 10%

En el proyecto de las 10 empresas relativamente “medianas +” y
grandes .que comenzaron el proceso las 10 empresas continuan
con su programa de mejora. Es decir 100%

Qué hacer para el caso de empresas pequefas?
= Representacion continua del modelo CMMI

e Problema: no es entendida por las empresas ni
conocida por el mercado

= Usar alternativas internacionales independientes como la
certificacion IT Mark o proximamente CMMI for Small
Settings
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El idioma

(@)

O

El modelo CMMI esta en inglés

El personal de la mayoria de empresas de software no tiene un
entendimiento fluido del inglés (no tiene porqué tenerlo). Pero esto
es una barrera importante

Hay una version del modelo CMMI en espanol traducida por
nuestro equipo de consultoria y hay resumenes de cada area de
proceso. Se esta evaluando las autorizaciones y qué se puede
hacer al respecto

En el proyecto sélo 3 de las 75 organizaciones tenian un equipo
de mejora de procesos con el nivel de entendimiento suficiente en
inglés (4 % de las organizaciones)

La gerencia no entiende desde el inicio que la implementacion del modelo

O

CMMI en su organizacion es una accion estratégica

El proyecto se inicia y en los siguientes 6 meses se cancela (en el
proyecto, en el grupo de las 36 empresas relativamente “medianas
- & +” y grandes sucedi6 en 20 empresas, es decir en 55% de los
casos proyecto se cancelo)

El proyecto tiene falsos inicios (en el proyecto en el grupo de 10
empresas relativamente “medianas +” y grandes sucedidé en 5

organizaciones, es decir, en el 50% de los casos)

= Se asigna un responsable al inicio y por el tamafio de la
organizacion se debid asignar mas personas

= Se asigna un responsable sin el perfil apropiado, luego se
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cambia al responsable 6 se afladen mas integrantes al
equipo de mejora

= El proyecto comienza bien pero se cambia al responsable

En el proyecto hemos visto que la velocidad a la que va el proyecto CMMI
en una organizacion depende basicamente de tres factores:

o Cantidad de personas en el equipo de mejora de procesos con
respecto al total de personas afectadas por el proyecto CMMI

o Duracién de los proyectos a mejorar
o Cultura organizacional
Cantidad de personas en el equipo de mejora de procesos.

o Viabilidad del proyecto CMMI: Independientemente del tamaio de
la organizacién debe asignarse a una persona con el perfil
apropiado a tiempo completo

o La velocidad de implementacion depende de cuantas personas
adicionales a la persona responsable se asignan al equipo de
mejora de procesos

o Ejemplos de proyectos en marcha:
= 100 personas afectadas, equipo de 7 personas a TC
= 80 personas afectadas, equipo de 5 personas a TC
= 17 personas afectadas, equipo de 2 personas a TC

= 80 personas afectadas, equipo de 3 personas a TC
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= 60 personas afectadas, equipo de 3 personasa TC

Duracion de los proyectos a mejorar

(©)

Si en una organizacion los proyectos a mejorar tienen una
duracién de semanas entonces en 3 meses podemos hacer varios
ciclos de mejora y avanzar mas rapido

Si en una organizacién los proyectos a mejorar tienen una
duracion de 6 meses 0 mas, entonces necesitamos mas de un
ano para tener al menos dos ciclos de mejora

Cultura organizacional

(©)

(©)

(©)

Se utilizé el cuestionario OCAI

A continuacion se muestra el ejemplo de dos organizaciones del
proyecto. La primera organizacién comenzo el proyecto un afo
antes, su proyecto de mejora tiene 30 meses aproximadamente.
La segunda organizacion comenzd su proyecto hace un afio y
medio, es decir ya tiene 18 meses aproximadamente. La
diferencia en el grado de avance de ambas empresas es de
menos del 10%

Comparando el resultado del cuestionario OCAI de la segunda
empresa versus el de la primera empresa encontramos que en la
segunda empresa hay mas alineamiento en la visién actual y
futura de la empresa. Creemos que esto es lo que ha permitido a
la segunda organizacién avanzar mucho mas rapido (cerca del
doble de la velocidad).

Organizacioén 1 Organizacion 2
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Flexibilidad y Discrecion

El Clan

La Adhocracia

e

Enfoque interno e Integracion
o

IL s f.t.a Jerarquia

e

El Mercado

|
Enfoque Extemo y Diferenciacion

Estabilidad y Control

— AhOra
~eee. Preferido

Enfoque Interno e Integracién

Flexibilidad y Discrecion

Enfoque Externo y Diferenciacion

Grafico 25 — Ejemplo de resultados de encuesta de cultura OCAI
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e Avance medido en funcién al cumplimiento de hitos de la metodologia:

definir

(terminado, revisado), pilotar (iniciado, revisado), desplegar

(capacitacién, seguimiento, QA) incluyendo revisibn de evidencias del

cumplimiento de hitos. Los proyectos de Implementacion en empresas

comenzaron en Noviembre del 2005
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Grafico 26 — Ejemplo de porcentaje de avance en proyecto
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