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PRELIMINARES

La mejora de procesos en una organizacion de software es usualmente un esfuerzo

planificado que buscan obtener productos y servicios de mayor calidad. Involucra

aspectos de ingenieria y administraciéon, tanto a nivel de proyectos como de la

organizacion. Generalmente la mejora se basa en modelos de procesos existentes (por

ejemplo, CMMI), que contienen préicticas recomendadas y que sirven como guia para la

mejora de procesos de una organizacion de software.

A nivel general, los objetivos del mejoramiento de procesos basados en un modelo se

enfocan en:

® Aumentar la Madurez de los procesos.

¢ Aumentar la Capacidad de los procesos.

Entre algunas de las caracteristicas importantes de los modelos de mejora de procesos se

encuentran:

¢ Un modelo NO es un proceso

¢ Un modelo entrega:

(@)

O

O

(@)

Un punto de partida
El beneficio de experiencias anteriores
Un lenguaje comun y una visién compartida

Un marco de trabajo para priorizar acciones

¢ El modelo muestra Qué hacer

¢ El modelo da una GUIA sobre Cémo hacerlo

¢ El modelo NO indica Quién debe hacerlo ni Con Qué hacerlo.

Guia de implantacién de CMMI en la empresa de software colombiana
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CMMI

CMMLI, como modelo de mejora de procesos, es un conjunto de Practicas Recomendadas
para el proceso de desarrollo de software, recopiladas a partir de experiencias en

proyectos.

Se puede ver bajo dos representaciones posibles. Por niveles de madurez ['] y en
representacion continua por niveles de capacidad de areas de proceso. ]

Cualquiera de sus dos representaciones provee guias para mejorar procesos puntuales, e
incorpora herramientas para incrementar la habilidad para administrar el desarrollo,

adquisicién y mantenimiento de productos y servicios de software.

Es el modelo mas reconocido internacionalmente para la industria de software, fue creado
por el SEI — Software Engineering Institute de la Universidad Carnegie Mellon y a

pedido del DoD — Departamento de Defensa de los EEUU. (1° version en el aiio 2000).

Con el fin de ilustrar mejor las dos representaciones de CMMI, se describirdn a

continuacion en la Figura 1:

! Niveles de Madurez: los niveles de madurez en CMMI son 5, y hacen referencia a un conjunto de dreas de
proceso, una vez institucionalizadas todas la dreas de proceso de un nivel, se puede decir, que la empresa
tiene Nivel de Madurez N, donde N es el nivel que se compone de todas las dreas de proceso que la
empresa cumplié.

* Area de proceso: Es un conjunto de précticas relacionadas con un drea especifica, que en el momento de
estar implantadas colectivamente, satisfacen un conjunto de metas consideradas importantes para hacer un

mejoramiento significativo en el drea.
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Escalonado Continuo

PA PA

Capacidad
12 3 4 5

0

Organizacion

Figura 1: Dos Representaciones para el modelo CMMI (por niveles de madurez y continuo)[1]

Representacion por niveles de madurez: Cada drea de proceso se asocia con uno de los
5 niveles de madurez, y cada uno de estos niveles sirve como punto de referencia para
conocer el grado de madurez en el cual se encuentra la compaiia. Un nivel se alcanza
cuando la organizaciéon ha implantado todas las dreas de procesos y sus pricticas

requeridas, tanto de dicho nivel como de los niveles predecesores.

En la siguiente tabla se relacionan los niveles de madurez con sus respectivas dreas de

proceso:
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Nivel Foco Areas de Proceso
En Optimizacién Mejoramiento Innovacién y despliegue a lo largo de la
continuo de | organizacién, OID
procesos Resolucién de las causas que generan los
problemas, CAR
Cuantitativamente | Controlarlo Gestion cuantitativa de los proyectos, QPM
administrado utilizando técnicas | Rendimiento de los procesos de la organizacion,
estadisticas o | OFP
cuantitativas
Definido Estandarizacion de | Gestion integral de los proyectos, (IPM + IPPD)
procesos Enfoque de la organizacién hacia la gestién de
procesos, OPF
Definiciéon de los procesos de la organizacion,
(OPD+IPPD)
Educacién y entrenamiento de las personas, OT
Desarrollo de los requisitos del cliente y del
producto, RD
Solucién técnica, TS
Integracion del producto, PI
Verificacion, VER
Validacion, VAL
Andlisis sistemdtico y puesta en practica de las
decisiones, DAR
Gestién y manejo del riesgo, RSKM
Administrado Administracion, Planificacién de proyectos, PP
control de | Seguimiento y control de los proyectos, PMC
proyectos. Gestién de los acuerdos con proveedores, SAM
Gestion de los requisitos del cliente y del producto,
REQM
Gestién de la configuraciéon, CM
Aseguramiento de la calidad de productos y
procesos, PPQA
Medicién y andlisis, MA
Inicial

Tabla 1: Visualizacion de CMMI por etapas y dreas de proceso por nivel.
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Representacion Continua: En esta representacion los niveles de madurez no existen
como en la representaciéon por niveles, en cambio, existen los niveles de capacidad3,
dichos niveles de capacidad tienen sentido sobre dreas de proceso, las dreas de proceso

agrupadas por sus grupos o categorias se pueden observar en la siguiente Tabla 2:

Grupos Areas de proceso

Gestion de proyectos Planificacién de proyectos, PP (N 2)

Seguimiento y control de los proyectos, PMC (N 2)
Gestion de los acuerdos con proveedores, SAM(N 2)
Gestion integral de los proyectos, (IPM + IPPD) (N 3)
Gestion de riesgos, RSKM(N 3)

Gestion cuantitativa de los proyectos, QPM (N 4)

Gestién de procesos Enfoque de la organizacién hacia la gestién de procesos, OPF (N 3)
Definicién de los procesos de la organizacién, (OPD+IPPD) (N 3)
Educacién y entrenamiento de las personas, OT (N 3)

Performance de los procesos de la organizacién, OPP (N 4)

Innovacién y despliegue a lo largo de la organizacién, (OID (N 5)

Ingenieria Gestion de los requisitos del cliente y del producto, REQM (N 2)
Desarrollo de los requisitos del cliente y del producto, RD (N 3)
Solucioén técnica, TS (N 3)

Integracién del producto, PI (N 3)

Verificacién, VER (N 3)

Validacién, VAL (N 3)

Apoyo Gestion de la configuracién, CM (N 2)

Aseguramiento de la calidad de productos y procesos, PPQA (N 2)
Medicién y andlisis, MA (N 2)

Andlisis sistemdtico y puesta en practica de las decisiones, DAR (N 3)

Resolucién de las causas que generan los problemas, CAR (N 5)

Tabla 2: Grupos de dreas de proceso de la representacion Continua CMMI

3 . . . . . , e . .
Nivel de capacidad: Mide el nivel de mejora en un drea de proceso especifica, cada nivel se define con las

practicas especificas y genéricas del drea de proceso.
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Finalmente, los aspectos que se derivan de abordar el modelo por cualquiera de las dos

aproximaciones, son los siguientes:

Representacion continua

Representacion por niveles de madurez

Da libertad explicita para seleccionar el
orden de los esfuerzos de mejora que mejor
se acomode a los objetivos de negocio de la
organizacion y mitigue mejor las dreas de

riesgo.

Permite tener un camino predefinido de

mejora

Permite ver la capacidad adquirida en cada

area de procesos individual.

Se enfoca en un grupo de procesos que le
da a la organizacién un nivel de capacidad

dado por cada nivel de madurez.

Da un nivel de capacidad que se usa
principalmente para la mejora dentro de la

organizacion.

Da un nivel de madurez que se usa tanto

internamente para la mejora, como
externamente como herramienta comercial
y para evaluar y comparar la organizacién

con otras.

Permite mejorar diferentes procesos a
ritmos diferentes (concentrar los esfuerzos

de mejora en procesos especificos).

Resume los resultados de la mejora de
procesos de una manera simple: un nimero

de nivel de madurez.

Refleja una nueva aproximacién a la
solucién que aun no presenta suficientes
datos para demostrar su robustez y el

retorno de inversion.

Tiene una historia relativamente larga que
incluye casos de estudio y datos para

demostrar su retorno de inversion.

Provee una comparacién facil con ISO/IEC
15504, pues las areas de proceso se derivan

de dicho estandar.

Provee una migraciéon facil de CMM a

CMMI

Tabla 3: Caracteristicas de las dos aproximaciones (Continuo y por Etapas) de CMMI
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IDEAL

Hasta el momento se ha hablado del mejoramiento de procesos y un modelo particular a
seguir (CMMI) ampliamente usado; sin embargo, existe una gran brecha (particularmente
a la hora de mejorar procesos de software) entre tener el modelo y acogerse a €l
cubriendo todas sus buenas practicas. Bajo esta concepcion, se hace necesario buscar una
estrategia para llevar los procesos de una empresa de software a cubrir y aplicar todas las
caracteristicas que propone el modelo. En la bisqueda de suplir esta necesidad, es de gran

utilidad el modelo IDEAL.

IDEAL Es un modelo de mejora organizacional que sirve como mapa para iniciar,
planificar e implementar acciones tendientes a mejorar los procesos. Sencillamente

es una respuesta al siguiente caso:

“Deseo mejorar mis procesos, el modelo que pienso seguir es CMMI, ;Cémo llevo mis

procesos a cumplir con las caracteristicas del modelo?”.

El modelo IDEAL tiene su nombre basado en sus cinco fases, tal y como se muestra a

continuacion:

Letra | Nombre de Descripcion

Inicial las Fases

I Iniciar Definir la base para un proceso exitoso de mejora.

D Diagnosticar [ldentificar donde estd posicionada la Organizacién y a doénde

quiere llegar.

E |[Establecer |P1anificar las acciones a ejecutar para alcanzar el estado deseado.
A Actuar [Ejecutar el Plan.
L Aprender Aprender de la experiencia realizada y visualizar oportunidades de

|mej ora.

Tabla 4: Etapas del modelo IDEAL. [ g ]

El modelo IDEAL esté dividido conforme a la siguiente Figura 2 en la cual se muestran

todas sus tareas y su orden de ejecucion.
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APRENDER

ANALISIS

Y
PROPUESTAS VALIBACIGN IMPLEMENTAR
FUTURAS SOLUCION

ACCIONES

REFINAR
SOLUCION

TESTEAR
SOLUCION

N

INICIAR
CREAR
SOLUCION

ESTABLECER & APROXIMAR
PRICRIDADES SOLUCION

ESTABLECER
EL PLAN

Figura 2: Etapas y tareas por etapa del modelo Ideal. [2]

Noétese que el modo de ejecucion es ciclico, mostrando que los procesos nunca terminan

de mejorar.
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INTRODUCCION

Grandes esfuerzos han hecho y estdn haciendo las compaifiias desarrolladoras de Software
con la intencién de alcanzar la valoracion CMMI nivel 5 (Capability Maturity Model
Integration level 5), fundamentalmente con objetivos precisos que tienen implicaciones
fuertes en el crecimiento organizacional de las mismas. Entre algunos de estos objetivos,

podemos citar:

e [legar a ser empresas mas competitivas principalmente a nivel internacional.
® Adquirir gran capacidad (capacidad vista como habilidad para hacer alguna actividad)
en sus procesos productivos y administrativos con el fin de reducir costos, potenciar

sus mercados, entre otros.

Las empresas que se encaminan en el proyecto de obtener una valoracion CMMI, a

menudo seleccionan uno de dos caminos:

1. Iniciar el proyecto con un consultor que guie la ejecucién del mismo y ofrezca
toda su experiencia anterior.

2. Iniciar el proyecto partiendo del hecho de que el modelo esté escrito, y se pueden
ir cumpliendo las caracteristicas que exige dicho modelo a partir del conocimiento

que se puede generar al interior de la compaiia.

El asesoramiento del consultor CMMI desde el inicio del proyecto involucra grandes
costos, que al inicio del proceso de valoracién son dificiles de obtener y/o justificar, esto

hace que muchas empresas opten por la opcién 2.

En cualquiera de los dos casos es imprescindible hacer un diagndstico previo, que ayude
a identificar el nivel de capacidad de los procesos de la organizacién y cudles son las
oportunidades de mejora. Dicha evaluacion se puede hacer ya sea con la participacion de

un evaluador, o con una autoevaluacion bien disefada.
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El diagnéstico previo pretende dar a conocer el nivel de capacidad de los procesos de la
organizacion, su estado, y las oportunidades de mejora de €stos, con miras a plantear los
objetivos adecuados, dependiendo del estado en el cual se encuentren los procesos de la

organizacion.

En el caso de Colombia y sus empresas de desarrollo de software, se debe tener en cuenta
que se trata de un mercado en crecimiento, y que es relativamente pequefio cuando se le
mira a nivel internacional. Adicionalmente, si se va un poco mds lejos y se mira bajo el
punto de vista de los grandes consumidores de software internacionales, se encuentra que
el hecho de la empresa proveedora estar valorada en CMMI Nivel 5 es un generador de
confianza en el momento de elegir sus proveedores de software, encontrando asi motivos

para que empresas colombianas busquen la valoracion CMMI.

Naturalmente obtener, aplicar, e implantar todas las caracteristicas que el modelo CMMI
propone, requiere cierto conocimiento previo del modelo para su buena interpretacion.
Ahora bien, una implantacién del modelo con pocos inconvenientes requiere de unos
pasos sistematicos bien definidos, que permitan cumplir las caracteristicas que el modelo

exige, pasos que no estan definidos actualmente en el contexto local.

Se ve entonces la necesidad de una Guia de Implantacion del modelo CMMI en la
empresa Colombiana®, que apoye la consecucion de cada una de las metas hasta llegar
al Nivel deseado de CMMI y que recopile la mayor parte de los pasos a seguir para

cumplir con los objetivos de una implantacién CMML

Con dicha guia se generard una forma mads clara, que facilite el camino hacia la
implantacién, procurando el minimo de inconvenientes y re-procesos. Una guia
disponible a la hora en que una organizacion de software se encamine a obtener su

valoracion CMML.

* Implantar: Establecer y poner en ejecucién nuevas doctrinas, instituciones précticas o costumbres.
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La Guia de Implantacion de CMMI en la Empresa de Software Colombiana esta
enfocada en la aproximacion por niveles de madurez de CMMI; las razones maés

importantes para abordar la aproximacion por niveles de madurez, son las siguientes:

1. La aproximacion por niveles de madurez resume los resultados de la mejora de
procesos de una manera simple, en un nimero de Nivel de Madurez. Esto hace
que sea mucho mads facil vender la idea al patrocinador, puesto que el avance es
mas facil de ver.

2. Tiene una historia relativamente larga, que incluye casos de estudio y datos para
demostrar su retorno de inversidon, de manera que genera tranquilidad para el
patrocinador, pues le da la seguridad de ingresar a terrenos ya explorados y con
casos de éxito disponibles para su consulta. Adicionalmente, el hecho de que haya
sido el mas usado en el contexto local implica que hay mds personas con la

experiencia requerida en esta aproximacion.
El desarrollo de la guia se ha basado en el modelo para mejoramiento de procesos
IDEAL; dicho modelo sugiere cinco etapas, con las cuales se pretende cubrir lo que

conlleva una implantaciéon del modelo CMMI en una organizacion.

A continuacién se describen brevemente los 5 capitulos (basados en las cinco etapas del

modelo IDEAL) de los cuales se compone la guia:

DIDIDIDTY,

CAPITULO I (Inicio):

En el capitulo Inicio, se pretende identificar las razones de negocio para enfrentar y
justificar el esfuerzo que requiere el proyecto de implantacion. Se debe identificar
claramente donde encaja el proyecto en la estrategia de la organizacion, qué lo motiva,

qué objetivos estratégicos persigue o representa, y qué beneficios se esperan al finalizar
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el proyecto. Finalmente, incluye una serie de ventajas que ayudan a asegurar el patrocinio

a fin de garantizar las condiciones y los recursos para el proyecto.

CAPITULO II (Diagnéstico):

Este capitulo busca dar una guia para realizar un diagndstico orientado a medir el estado
de los procesos de la organizacién a la luz de las dreas de proceso de CMMI, para lo cual
se hace referencia a las principales partes de un proyecto de grado “Metodologia para
diagnosticar el estado de las organizaciones de software con relacion al modelo CMMI™.

La idea es responder a preguntas como:

(Como me debo evaluar?, ;cémo estin mis procesos? Y por ende ;Hacia qué nivel de
madurez debe dirigirse la organizacion?, ;Por donde empezar? Respondiendo a estas
preguntas, la organizacién obtiene el punto de partida para establecer la ruta para

implantar CMMI.

CAPITULO III (Establecer):

El objetivo es generar un plan que incluya la definicién detallada de las acciones a
realizar, a fin de llevar a la organizacién hacia el nivel deseado que fue definido con base
en el estado de los procesos arrojado en el diagndstico. Para llevar a cabo lo anterior se
deben cubrir las siguientes tareas: establecer prioridades, definir la aproximacién a la

solucién y planear la accion.

CAPITULO IV (Actuar):

El propésito de este capitulo es guiar la puesta en marcha del plan de accion realizado en
la etapa establecer; este seria el momento en el cual se crean los nuevos procesos y se
modifican los procesos de la compaiiia, involucrando todo lo que dicta CMMI para el

nivel deseado.

CAPITULO V (Aprendizaje):
El propésito de esta etapa es aprender de la experiencia del ciclo IDEAL recién realizado,

y aumentar la habilidad de la organizacién para mejorar los procesos por medio de la
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socializacién entre grupos de los errores cometidos, tanto en la definiciéon de procesos
como en la consecucién del proyecto de IMPLANTACION DE CMMI y la correccién de

los errores de los procesos sin tener que esperar a un nuevo diagndstico.

A continuacion se presentan entonces cada uno de los capitulos:

1. Inicio

La primera etapa del modelo IDEAL se centra en identificar las RAZONES de negocio
para enfrentar el esfuerzo que requiere el proyecto. Se debe identificar claramente dénde
encaja el proyecto en la estrategia de la organizacién, qué lo motiva, qué objetivos
estratégicos persigue o representa, y qué beneficios se esperan al finalizar el proyecto.
Adicionalmente, esta etapa incluye asegurar el PATROCINIO, a fin de garantizar las
condiciones 6ptimas y los recursos necesarios para el proyecto. Para esto se realizan las

siguientes actividades:

1.1 ASEGURAR PATROCINIO

Inicio >D>E>A>L>
Asequrar patrocinio | Asegurar recursos
A

Antes de comenzar a ejecutar y planear rigurosamente cualquier proyecto en una

organizacion de software, se debe entablar una firme relacién con el patrocinador, ya que
es éste quien garantizard la sostenibilidad y nivel de compromiso de los recursos claves,
permitiendo mantener “El Proyecto” en pie en los momentos dificiles. Se recomienda
entonces una serie de consejos con el fin de minimizar el problema de no asegurar

adecuadamente el patrocinio.

1.1.1 Establecer Objetivos del Proyecto

Dado que dichos objetivos son en ultimas los argumentos de venta o aprobacién del
proyecto de implantacion CMMI, el propésito en este numeral es proveer una lista de

caracteristicas esenciales que deben cumplir dichos objetivos, con el fin de asegurar su
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factibilidad y su alineacién con la estrategia de negocio. Para esto se definird en primera

instancia qué es factibilidad.

1.1.1.1 Factibilidad

Significa “que se puede hacer” [’]. Teniendo en cuenta las capacidades y recursos de la

empresa [4].

Encontrando la definicién de factibilidad un poco laxa en el contexto de una organizacién
de software, surge la pregunta ;cémo lograr objetivos que sean simultineamente
atractivos al patrocinador y factibles? Para dar soluciéon a esta pregunta se lista un

conjunto de caracteristicas que deben presentar dichos objetivos:

1.1.1.2 Asociacion directa con los Objetivos estratégicos

Usualmente, una organizacion se embarca en un proyecto de implantacion de CMMI
como resultado de uno o mas planes de accion definidos para cumplir con los objetivos
estratégicos de la organizacion. Es fundamental entonces, que los objetivos del proyecto
se puedan derivar o asociar claramente con los objetivos estratégicos de la organizacion,
por esto se recomienda hacer el ejercicio de identificar graficamente las relaciones entre

los objetivos estratégicos y los objetivos del proyecto.

1.1.1.3 Objetivos SMART

Para llevar a cabo una buena definicién de objetivos, cada uno de estos debe presentar 5

caracteristicas. Los objetivos deben ser:

Especificos (Specific): Claros sobre qué, donde, cudndo y como va a cambiar la

situacion.

e Medibles (Measurable): Debe ser posible cuantificar los fines y beneficios.

e Realizables—Factibles (Achievable): Que sea posible lograr los objetivos (conociendo
los recursos y las capacidades a disposicion del equipo de trabajo).

e Realistas (Realistic): Que sea posible obtener el nivel de cambio reflejado en el

objetivo.
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e Limitados en tiempo (Time bound): Estableciendo el periodo de tiempo en el que se

debe completar cada uno de ellos.

Como ejemplo de un objetivo SMART, se presenta el siguiente:

Una Empresa desarrolladora de software a la medida llamada XYZ desea implementar
CMMLI, y defini6 para tal efecto el siguiente objetivo (con las caracteristicas enunciadas

anteriormente), entre otros:

Llevar a XYZ antes del 20 de noviembre de 2009 del nivel III a un nivel IV de madurez
segun la escala CMMI.

Una vez definidos los objetivos SMART y haber verificado su asociaciéon con los
objetivos estratégicos, se procede a vender el proyecto en la organizacion. Para esto, se
presenta el siguiente numeral, que describe los elementos mds cominmente resaltados en

este proceso para asegurar el patrocinio.

1.1.2 Ventajas que traera el proyecto a la organizacion

Para asegurar el patrocinio, se debe presentar (vender) el proyecto de la manera
adecuada. Es posible que las personas més interesadas y afectadas por el proyecto estén
convencidas de su utilidad, sin embargo, al momento de presentarlo al patrocinador, es
clave presentarlo con base en los beneficios que traerd a la organizacion. A continuacion
se listan algunos de los beneficios que usualmente se muestran al momento de presentar

los proyectos asociados con la implantacion de CMMI.

1.1.2.1 Incremento de la Calidad

El incremento de la calidad se deriva del uso de estandares de procesos, de actividades de
medicién y mejora continua, y se evidencia en la organizacién de software en la manera
de hacer las cosas. Las métricas ayudan a mejorar la administracion de las tareas de

desarrollo de SW, de procesos y productos.
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Medir la satisfaccion del cliente le permite a la empresa corregir y ajustar su proceso de
generacion de valor acorde con la percepcion del cliente. Adicionalmente, el tener una
valoracién genera sinergia en la relacién cliente — empresa, puesto que el cliente se

sentird mds seguro con los servicios prestados.

1.1.2.2 Gestion del conocimiento

En el mundo de hoy, el activo més valioso que tiene una organizacién es su manera de
hacer las cosas (know-how), esta es gestionada y conservada al formalizar los procesos
de la organizacion. Se logra saber qué es lo que hace la organizacién y cémo lo hace, se
identifican procesos innecesarios, que al eliminarlos hacen que se perfeccione la manera

como se hacen las cosas.

1.1.2.3 Estandarizacion de procesos

Es comin que una organizacién de software tenga un proceso para su negocio, sin
embargo lo que no es comun es que ese proceso sea siempre el mismo y que no se adapte
segln el proyecto o tipo de cliente. Por esto se presenta la estandarizacién de procesos
como una ventaja competitiva, pues la organizacién tendré al finalizar la implantacién, un
proceso estdndar, con guias de adaptacion segun el tipo de cliente y proyecto. Esto
favorece la mejora continua y la calidad del producto o servicio ofrecido, pues ayuda a
que las cosas se hagan siempre de una manera similar (Con la intencién de mejorar el

proceso estandar).

1.1.2.4 Internacionalizacion: Abrir nuevos mercados

La valoracion CMMI ayuda a las organizaciones a ser mds competitivas y ser mas
atractivas a nivel internacional, ya que es un estdndar altamente reconocido a nivel

mundial.

1.1.2.5 Artefacto de ventas

En el medio colombiano resulta una herramienta de ventas que la organizacién se
encuentre certificada en un estdndar internacional. Permite mostrar la madurez de la
organizacion y su seriedad, ademds de dar una idea de la calidad del producto. Se
convierte entonces en un elemento diferenciador de la competencia.
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1.1.2.6 Mejoras en la estimacion - Utilidad

Uno de los puntos criticos de las organizaciones de software es la estimacién del esfuerzo
requerido en los proyectos, pues los productos y servicios de software son dificiles de
estimar, llevando muy cominmente a proyectos supremamente desviados de su
estimacién original, y esto a su vez generando sobre-costos y menor utilidad. La
formalidad que CMMI inyecta al proceso de medicion de la organizacién es un gran paso
hacia la mejora en la estimacién, pues permite saber cudnto esfuerzo en términos de
recursos le toma a la organizacion hacer las cosas, y de ahi, cudnto tiempo podria tomarle
hacer algo. Esta mejora se evidencia en estimaciones mds precisas y por ende en mayores

utilidades, reduciendo el riesgo derivado de los errores en la estimacion.

1.1.2.7 Mejorar el nivel de conocimiento de la compaiiia

Como parte del proyecto de implantacién, se revisardn e investigardn muchos de los
aspectos de la organizacidn, sus procesos y practicas, esto permitird conocer mejor y mas

formalmente la organizacion.

1.1.2.8 Reduccion de costos de produccion

La implementacion de CMMI promueve el uso de procesos estdndar y tareas de
mejoramiento continuo, disminuyendo asi el reproceso en los procedimientos y tareas en
general, haciendo que las compafifas puedan generar mucho mds con menos recursos y en
consecuencia sean mucho mds competitivas. Como ejemplo claro se puede citar el

desarrollo por componentes y la reutilizacién de codigo.

1.1.29 Satisfaccion de Clientes

Un proceso bien definido no garantiza que se hagan bien las cosas, un buen proceso
institucionalizado puede no generar salidas al nivel que se espera. CMMI propone una
caracteristica critica, que se refiere a medir y controlar el desempefio de los procesos de
manera que se pueda lograr un alto nivel de calidad y capacidad en los resultados de cada
proceso. Esta caracteristica procura un alto nivel de satisfaccion en los individuos que
miden bajo el concepto de calidad los resultados generados por la compaifiia en su

totalidad, es decir los clientes.
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Una vez identificados los argumentos de venta que se utilizardn para vender el proyecto

al interior de la organizacion, se puede proceder a asegurar el patrocinio.

1.1.3 Identificar Patrocinador

Para asegurar el patrocino del proyecto es indispensable saber quién es el patrocinador,

esta seccion indica cémo seleccionar el patrocinador.

En pocas palabras, el patrocinador es bajo quien estd la decision de desembolsar los
recursos para el proyecto. Usualmente es el gerente del drea o proceso al cual pertenece la
organizacion de software o el gerente de la organizacidn; sin embargo también puede ser
una persona designada por éste. Al momento de seleccionar el patrocinador, se debe tener

en cuenta las siguientes 2 preguntas claves:

Patrocinador

Equipo de Direccion

Equipo de Trabajo

Interesados en el Proyecto

Figura 3: Visibilidad del patrocinador.
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1.1.3.1 . Qué papel juega?
El patrocinador tiene la dltima palabra en cambios de alcance sustanciales, conoce el

proyecto en sus generalidades y se encarga de tomar decisiones que afectan los recursos

del proyecto.

1.1.3.2 (Quién debe ser?

Como se muestra en la Figura 3, el patrocinador debe ejercer influencia sobre todo el
equipo, por lo que debe ser una persona con capacidad de tomar decisiones en la
organizacion, con suficiente poder para garantizar la continuidad del proyecto, y que esté

directamente interesado en que el proyecto salga adelante.

1.1.4 Estimacion del proyecto.

Para poder vender el proyecto hay que estimarlo; el objetivo de este numeral es dar una
vision global de las actividades requeridas para estimar el proyecto de implantacién
CMMI en una empresa, no es el de ser un tratado oficial o detallado de lo que es la
definicion y el control de un proyecto. Para mas informacion se recomienda referirse al

PMI [°].

La estimacion del proyecto es clave para asegurar el patrocinio (obtener su aprobacion).
No es un secreto que los proyectos comtinmente fallan en su estimacién y muchas veces
terminan en fracaso por esta causa, basta con revisar algunos datos [°] que muestran que
43 % de los proyectos de software en el 2003 terminaron fuera de presupuesto (Budget

Overruns).

La estimacion de un proyecto no es tarea facil y mucho menos cuando se trata de un
proyecto en el cual la cantidad de trabajo (mejora de procesos) no es conocida al detalle
con antelacion, pues ain no se ha hecho un andlisis ni diagndstico exhaustivo de los
procesos. Es por esto que se recomienda utilizar la metodologia de estimacion basada en
estructuras de paquetes de trabajo como lo recomienda el PMI. Esta metodologia facilita
la planeacién de un cronograma detallado, pues permite definir el alcance del proyecto de

una forma clara y estimar mds facilmente las tareas, minimizando el riesgo de cometer
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grandes errores en la estimacidon al dividir las tareas en bloques mas facilmente

estimables.

Antes de pasar a definir qué es una estructura de paquetes de trabajo de una manera mas
detallada, se debe recordar que por lo general ninglin proyecto importante termina en el
tiempo esperado, con el presupuesto asignado, ni con el equipo con que comenzd, y mas
aun, en una organizacion que se encuentra en tempranos niveles de madurez. Asi es que

se deben esperar desviaciones razonables de la planeacion.

1.14.1 Estructura de paquetes de Trabajo

Se conoce también como W.B.S. (Work breakdown structure) o estructura de desglose
del trabajo (EDT).

"La EDT es una descomposicion jerdrquica, orientada al producto entregable, del trabajo
que sera ejecutado por el equipo del proyecto para lograr los objetivos y crear los

productos entregables requeridos.” [*].

La idea es dividir el proyecto en componentes mds pequefos y fdciles de manejar,
también llamados Paquetes de Trabajo. La estructura es jerdrquica, en la cual los
primeros 2 niveles representan los entregables del proyecto y deben cubrir el 100% del

trabajo a realizar en el proyecto ['].

La idea es entonces comenzar por definir los entregables o resultados a lograr, y a
continuacion listar las actividades que dardn como consecuencia dicho entregable o
resultado. Se debe garantizar que dichos entregables no tengan ninguna actividad

duplicada o compartida.

La clave para garantizar una buena estimacion es saber cudndo detener el proceso de
dividir las actividades en sub—actividades. Una regla general que ayuda es: cuando el
Unico siguiente nivel posible son las acciones puntuales que se requieren para desarrollar
las partes de los entregables, entonces ya se ha subdividido lo suficiente. Un ejemplo

sencillo a manera de ilustracién de una EDT es el siguiente:
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EDT Nivel 3

1 - Bicicleta 100 horas
11 -l Estructura 15 horas
1141 flarco 7 haras
112 Tdanilar 2 haras
EDT N ivel 2 1.1.3 Tenedar 3 horas
114 Sillin 3 haras
1 =| Biciclet 100
reicieta oras 12 Wielas 5 haras
11 + Estructura oras
1.3 - Llantas 30 horas
- 1.2 Wielas 5 horas
EDT vae| 1 1.3 Llanta frortal 13 horas
1.3 + Llantas 30 horas .
- 132 Llanta posterior 17 horas
1 + Bicicleta horas 14 Sistems de frenos 5 horas 1.4 Sistema de frenos 5 haras
15 Sist d bai Sh
tstema e'c:am 0% ores 145 Sistema de cambios 5 haras
1.6 4 Integracion oras .
g 1.6 - Integracion 35 horas
1.7 Gerencia del proyecto S ho
161 Concepto Jhoras
162 Disefio 5 horas
163 Ensamblar 10 haras
164 Pruehas 17 haras
1.7 Ferencia del proyecto 4 horas

Figura 4: Estructura de Desglose del Trabajo (EDT) [7].

Noétese que cada uno de los paquetes de trabajo tiene asociado un esfuerzo en horas que

da como consecuencia una estimacion realista y completa del proyecto.

1.1.4.2 Recurso humano.

Es fundamental definir el recuso humano requerido para el proyecto con el fin de
estimarlo adecuadamente, para esto se recomienda definir los roles y los perfiles
requeridos para cubrir estos roles, y proceder a ubicar los posibles candidatos sin demora,
ya que uno de los problemas mds comunes a la hora de implantar CMMI en Colombia, es

la dificultad para contar con el personal calificado y con experiencia en el proyecto.

1.1.4.2.1 Crear Roles y Perfiles

Definir claramente qué rol 3 se encargard de cada uno de los paquetes de trabajo es clave

para determinar los perfiles .

> Rol es una palabra castellana que significa lista, enumeracién o némina; ademds ha adquirido otros
significados por influencia del inglés role (funcién que alguien o algo cumple, papel de un actor), que
proviene del francés role.[25].

% Perfil: Conjunto de rasgos peculiares que caracterizan a alguien o algo [3]; en el contexto es el conjunto

de caracteristicas que debe tener una persona para poder cumplir las exigencias del rol.
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En los anexos de este trabajo se encuentra la Plantilla Descripcién Roles que muestra lo

que debe detallarse a la hora de definir un Rol. Se debe ubicar la atencién particularmente

en los apartados:

Mision u Objetivo del ROL: Se refiere a las misiones, como resultados globales mas
significativos que se deben alcanzar en el rol. Siempre son diferentes, dependiendo del
puesto de trabajo concreto y funciones a desarrollar, asi como del nivel de

responsabilidad y los objetivos globales a cumplir.

Funciones y Tareas: Se refiere a las actividades que debe desempeiiar el individuo que
ocupe el cargo, actividades de nivel administrativo y actividades del diario. Se deben
ordenar las funciones y tareas en orden de importancia y tener en cuenta que todas estas

actividades deben apuntar a la misién y finalidad del rol.

Una vez se tenga los roles definidos, se puede proceder a definir los perfiles. Como

apoyo a esta tarea en la seccién anexos se encuentra la plantilla de perfiles. Recuérdese

que el objetivo de crear un perfil es definir el conjunto de caracteristicas que debe tener
una persona para poder cumplir las exigencias del rol. Por esto los pasos naturales para

definir los perfiles y asi definir las personas idoneas para cubrirlos, son:

1. Definir los roles que cubrird, incluyendo las actividades principales que deben
desempeiiar y el por qué de estas actividades. Se deben incluir las prioridades y
los porcentajes de tiempo que ese rol dedicard a cada actividad.

2. Definir las caracteristicas personales (conocimientos, habilidades, destrezas y
actitudes) que debe tener una persona para cumplir con cada rol.

3. Agrupar los roles acorde con el tipo de trabajo y con las caracteristicas que debe
tener la persona.

4. Crear el o los posibles perfiles para cada agrupacion de roles.
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Se debe tener en cuenta que un perfil retine la descripciéon de las caracteristicas y

potencialidades de una persona y constituye los conocimientos, habilidades, aptitudes y

destrezas que debe reunir la persona.

1.1.4.2.2

Ubicar recursos. (Internos y/o Externos)

Los grupos que cargaran con la responsabilidad del proyecto, son:

tomar acciones

correctivas apropiadas

compaiia.

e  Definir las prioridades con respecto a

Grupo: Comité Directivo

Rol Responsabilidades / Personas Habilidades Personales
Deseadas

Instancia necesaria de | ¢  Alinear el proyecto de mejoramiento | ®  Capacidades

coordinacién capaz de con la visién, misién y objetivos de la administrativas.

Sensatez y coherencia en los

actos y las sugerencias para

respecto al las précticas a ser adoptadas. con los demas.
cumplimiento de 1los | e  Remover las barreras y obstdculos del | ®  Gran capacidad de
objetivos del proyecto. orientacion al logro de
Programa de | o«  Aprobar el establecimiento de los objetivos.
Mejoramiento. equipos de trabajo de procesos, [ ® Buena capacidad para de
PAT’s. persuasiéon  (siempre bajo
e Dar soporte a la implementacién de las pardmetros estratégicos de la
recomendaciones aprobadas, organizacion).
apoyando el uso permanente de dichas
recomendaciones.
e Dar soluciones a las dificultades
identificadas.
e  Monitorear periédicamente el
progreso del programa de
mejoramiento.
Grupo : Grupo de Ingenieria de Procesos (EPG)
Rol Responsabilidades / Personas Habilidades Personales
Deseadas
Grupo responsable de | ¢  Proveer la capacitacion necesaria en | ¢  Creatividad
liderar el los procesos organizacionales asi [ e  Actitud critica y abierta

Guia de implantacién de CMMI en la empresa de software colombiana

Pagina 28 de 85




mejoramiento de los
procesos y facilitar la
definicién e
implementacion de las
pricticas definidas en

los procesos.

como métodos y  tecnologias
relacionadas con las dreas de proceso
de CMMLI.

e Realizar el control del cambio de las
descripciones de los procesos.

e Liderar los ciclos de mejoramiento de
procesos incluyendo las actividades de
diagnéstico, evaluaciones y
certificaciones de los procesos de la
organizacion.

e Elaborar planes de acciéon de
mejoramiento de procesos.

e QGuiar y asesorar a los equipos de
definicion de procesos, PAT’s.

e  Monitorear, controlar y comunicar
periddicamente el estado de avance
del proyecto de mejoramiento.

e Establecer y mantener una libreria de
activos de procesos.

e Apoyar a los equipos de proyectos en
el uso de los procesos estdndar de la
compafifa.

e QGuiar vy

apoyar la planeacion,

desarrollo e  implantacién  de
herramientas de software de apoyo a

los procesos.

hacia el cambio.

Planeacién.

Conocer bien los procesos
actuales y hacia donde se
deben dirigirse.
Comunicacién

Escucha

Grupo :

Equipo de Definicion de Procesos (PAT)

Rol

Responsabilidades / Personas

Habilidades

Personales

Deseadas

Grupo ejecutor de la
revision,

mejoramiento y/o
definicion de las
actividades asociadas
con los proceso de

desarrollo.

e Desarrollar un plan de implementacién
por cada PA o tema especifico que sea
abordado.

e Estudiar el tema asignado al PAT en
profundidad para poder entregar la
mejor  solucién

posible para la

organizacion.

Consistencia

Atencion al Detalle
Experiencia en
organizacién estructurada y
disefio.

Habilidades de

organizacion.
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e Aportar ideas de mejoras a los
procesos organizacionales actuales.

e Definir los procesos, contribuyendo
cada miembro del equipo con su punto
de vista de acuerdo con la labor que
desempeiia en la organizacion.

e Revisar e integrar los procesos que se
definan con los otros procesos ya
definidos de la organizacion.

e Ajustar los procesos definidos de
acuerdo con la retroalimentaciéon que
se reciba de las diversas fuentes.
(ejemplo: Comité Directivo, EPG,
revisores de pares, asistentes a
capacitacion, PPQA, asesores internos
0 externos)

e Preparar y realizar la capacitaciéon
necesaria al resto de la organizacién
de manera que se comprenda y se
utilice el proceso definido por el PAT.

e Realizar tareas de institucionalizacién
de las politicas y procedimientos
definidos en coordinacién con los
Directores de Proyecto.

e Reportar el estado de sus actividades

al Comité Directivo y EPG.

Capacidad de rastreabilidad.
Habilidades de
Investigacion.

Habilidad de crear y seguir
estandares de
documentacion.

Experiencia y habilidades
para indagar y extraer
informacién de expertos. [8]
Comunicacién

Trabajo en equipo

Grupo :

Gerentes/Jefes de Proyectos

Rol

Responsabilidades / Personas

Habilidades Personales

Deseadas

Dar continuidad a los
cambios en los

proyectos.

e Responsables de institucionalizar las
pricticas definidas en sus respectivos
proyectos o lineas de negocios dentro
de la organizacion.

e  Asegurar el debido involucramiento de
cada profesional en el logro de los

objetivos de la empresa.

Correcta administracién de
recursos.

Coherencia.

Habilidad para Motivar a los
demas.

Capacidad para transmitir el

conocimiento.
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e Ayudar al correcto entendimiento y
uso del proceso definido.
eventuales

e  Coordinar ajustes o

mejoras con EPG.

Grupo :

Equipo Evaluador [20]

Rol

Responsabilidades / Personas

Habilidades Personales

Deseadas

El equipo que tiene la
responsabilidad  del

diagnostico.

e Documentar y mantener los insumos
del diagndstico.

e Comprometerse con el Acuerdo de
Confidencialidad y de no Atribucién.

e Estar familiarizados con la estructura
de la organizacion.

e Asegurarse que el diagndstico sea
conducido de acuerdo con lo que se
formaliz6 en el documento de
planeacidn.

e Conformar Mini-Teams (subgrupos)
como Miembros del Equipo Evaluador
y distribuir las responsabilidades.

e Difundir la Metodologia del proceso
de diagndstico a los Miembros del
Equipo Evaluador.

e Preparar a las personas a entrevistar o
las personas encargadas de suministrar

informacion.

¢ Imparcialidad.

e Atencidn al detalle.

e Buena capacidad  para
transmitir el conocimiento.

e  Organizacion.

e Capacidad para trabajo en

equipo.

Grupo :

Mini-Teams Evaluadores [20]

Rol

Responsabilidades / Personas

Habilidades Personales

Deseadas

Ejecutar el
diagnéstico, verificar

las areas de proceso.

e Personas que lo conforman:
¢ Documentador

e  Administrador del Tiempo
e  Facilitador o Manejador de
Intervenciones.

e Personas a Entrevistar o Personas que

suministrardn informacién (Appraisal

Véanse las habilidades del

Equipo Evaluador.
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Interviewed).

e Responsabilidades:

e Tomar el liderazgo de la coleccién de
datos de las Areas de Proceso
asignadas.

e Asegurarse que la informacién

recolectada cubra las necesidades de

las 4reas de proceso.

individual

e Almacena el trabajo

elaborado por los Miembros del

Equipo  Evaluador  sobre  sus
respectivas dreas de proceso.

® Analizar los datos relacionados con el
subconjunto de dreas de procesos que

le corresponden.

e Realizar las reservas de salones, ya sea
para llevar a cabo entrevistas, o para
reuniones del Lider y los Miembros
del Equipo Evaluador.

e Realizar la reserva de equipos o
implementos que se requieran para las
reuniones y entrevistas.

e Coordinar todo lo relacionado con la
alimentacion (almuerzos y refrigerios).

e  QGestionar todo lo relacionado con el
transporte.

e  (Contactar a las Personas a Entrevistar,
en caso de que se requiera.

e Reservar los lugares necesarios para

las personas y grupos que van a llevar

Grupo : Persona(s) de Logistica

Rol Responsabilidades / Personas Habilidades Personales
Deseadas

Coordinar la logistica [ © Convocar a todas las personas que | ® Capacidad de planear.

requerida  por el sean necesarias para llevar a cabo las [ ¢ Es deseable que sean

proyecto. entrevistas. personas muy recursivas.

Simpatia y sentido del

Servicio.
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a cabo las actividades del proyecto de

implantacién CMMI.

Tabla 5: Grupos del proyecto.

Aparte de los grupos de trabajo mencionados, se tiene algunos individuos que deben

hacer parte del proceso, como son:

Patrocinador

e Lider del proyecto (o director del proyecto): Es la persona encargada de garantizar
que el proyecto salga adelante, controla el cronograma y resuelve los problemas. Es el
contacto entre el patrocinador, EPG, PAT, el consultor y los otros equipos (mini
teams, equipo evaluador).

e Lider del Equipo Evaluador (Appraisal Team Leader), lidera el diagndstico, puede ser
el mismo lider del proyecto.

e Asesor CMMI: es la persona encargada de asesorar la implantaciéon de las mejores
practicas y resolver las dudas con respecto al modelo. Para el proceso de implantacién
que se propone en esta guia no es requisito que sea una persona certificada por el SEI
como un SCAMPI Lead Appraiser, aunque se recomienda que sea una persona con
amplio conocimiento de CMMI, ampliamente familiarizado con el método SCAMPI
y preferiblemente que haya participado en una evaluacién oficial. Un evaluador
oficial serd necesario unicamente para la valoracion al final del proyecto que
certificard a la organizacion en un nivel CMMI.

e Experto en procesos: CMMI se enfoca en los procesos de la organizaciéon pues los
afecta directamente. Por esto se necesita tener una o mds personas capacitadas en la
definiciéon de procesos. Serdn las personas encargadas de formalizar y hacer los
cambios en los procesos.

e (Comunicador: De nada sirve cambiar los procesos si no se socializan en la

organizacion, por esto es necesario contar con una persona que pueda garantizar la

motivacion del personal a cambiar la manera de hacer las cosas para adaptarse a los

nuevos procesos.
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1.14.3 Cronograma (no detallado)

Una vez se han estimado todos los paquetes de trabajo y se considera que se tiene
cubierto el 100% del trabajo del proyecto y se ha definido el recurso humano, se debe
crear un cronograma real del proyecto que incluya los responsables y el tiempo para cada
actividad. Adicionalmente se recomienda crear las actividades asocidndolas con los

paquetes de trabajo definidos.

Es de notar que este cronograma no es detallado, pues no se podrd conocer la verdadera
magnitud del proyecto sino hasta cuando se realice el diagndstico y se conozca el estado

actual de los procesos, y por ende el esfuerzo a realizar.

Se recomienda utilizar un software que apoye el control de proyectos como MS Project
(preferiblemente integrada al Project Server para contar con la informacion
centralizada’), MIT Toolkit [’] u otra herramienta para facilitar el control del cronograma
y el avance.

Al momento de realizar el cronograma se deben tener en cuenta los 3 principales

limitantes de todo proyecto:

1. Tiempo
2. Recursos

3. Alcance

7 Microsoft Project Server es la solucién de Microsoft para la gestién integral de proyectos dentro de las
organizaciones, sus principales ventajas para el proyecto de implantacién radican en la facilidad de
coordinacion y control del avance de las actividades y la posibilidad de manejar plantillas de proyectos, que

para los mini-proyectos de mejora de procesos es algo muy deseable.
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g %
o
Alcance

Figura 5: Limitantes de un proyecto.

La gestion del proyecto debe velar porque el proyecto no se desvie en ninguno de los 3, y

que si lo hace, se gestione adecuadamente el cambio.

Esta guia no presenta un cronograma detallado que incluya todas las tareas para llevar
una empresa a un nivel determinado. Dado que diferentes organizaciones pueden tener
sus procesos en diferentes niveles de capacidad, es imposible determinar un cronograma
unico para todas las organizaciones; ademds, la estimacién real del proyecto se puede
alcanzar unicamente hasta el Diagndstico inicial, cuando se conozcan los procesos que
serdn objeto de mejora. Serd entonces en la etapa Actuar -y con base en el diagndstico
alcanzado, cuando se podra estimar el cronograma real, basdndose en el estado actual de

la organizacion y el nivel CMMI objetivo.

1.2 ASEGURAR RECURSOS.

Inicio
Asequrar patrocinio | Asegurar Fecursos

Una vez asegurado el patrocinio, estimado y aprobado el proyecto, debemos proceder a

comprometer y citar el recurso humano, y obtener las herramientas en términos de
Hardware y Software necesarias para el proyecto. Para esto se diferencian 2 tipos de

recursos:
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1.2.1 Recursos Internos.

Cuando se habla de recurso interno, se hace referencia a todos aquellos recursos humanos
o materiales que se pueden encontrar dentro de la compafiia y que servirdn en la
consecucion del proyecto. Para asegurar el recurso interno se debe recurrir directamente

al patrocinador para garantizar su disponibilidad.

1.2.1.1 Localidad

Durante el proceso de implantacién se hace frecuentemente necesario un lugar acorde
para reuniones de equipos, exposiciones y capacitaciones. Se debe tener en cuenta la
disponibilidad de espacios comodos y adecuados, que inciten a la creatividad y

receptividad de todo el grupo de trabajo.

Es importante tener en cuenta que no solo se necesita una sala general para el grupo de
trabajo en su totalidad, se debe pensar en pequefias mesas para grupos de 3 6 4 personas

para la definicién de procesos.

1.2.1.2 Hardware — Software.

La implantacién de CMMI no requiere muchos recursos de este tipo, ademads, si se parte
del hecho que la empresa que intenta implantar CMMI tiene una infraestructura basica,
no deberian ser muchas las caracteristicas adicionales que se deben gestionar para llevar a
cabalidad el proyecto. A continuacién se presenta una lista sugerida de los recursos de

hardware - software y su uso pretendido:

HARDWARE

* PC por persona involucrada. De ser posible un servidor que centralice la informacién y
sirva de repositorio. Si no hay disponible una médquina para esto, se puede establecer una

del personal involucrado como servidor comun para el proyecto.

Red Interna. Para mayor rapidez y facilidad en el intercambio de informacién.

* Conexion a Internet. Para fines investigativos, (ahorra tiempo de fundamentacion

tedrica).
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Video Beam. Con el fin de hacer presentaciones a los grupos de manera Optima y

cémoda.

Impresora.

Teléfonos celulares o similar.

Tabla 6: HW necesario para Implantacion

Muestra lo necesario y requerido en términos de Hardware para la consecucién del proyecto “Implantacién

CMMI”.

Nota: los recursos requeridos son los que tienen un *.

SOFTWARE

ELEMENTO

USO PRETENDIDO

Procesador de Palabras. *

Crear, modificar y observar los documentos que van
resultando y los que ya se tenian antes del proceso de

implantacion (Word, OpenOffice, StartOffice)

Aplicaciéon para publicar

contenidos y anuncios.*
Recomendado Joomla [10] o la
intranet (si es el caso que la

empresa la tenga)

Es de vital importancia tanto definir bien un proceso
como ir informando a los integrantes de la empresa de
como van evolucionando los mismos. Cada integrante
de la compafiia se interesard a fondo y finalmente
querra conocer los procesos por los cuales se verd mas
afectado, se deben brindar los medios para aprovechar

estos instintos de aprendizaje espontaneos.

CVS (Concurrent Versions

System). *

Se hace necesario una herramienta que apoye el

control de la configuraciéon de los documentos que se

van generando, con la intencion de:

e Tener seguros todos los cambios.

e Devolverse entre versiones guardadas de los
documentos.

e Notar los cambios que los procesos han tenido a
través del tiempo.

Los clientes para controlar las versiones pueden ser

Visual Source Safe [“], Tortoise [12] y los servidores
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de repositorio de versiones Source Safe Server o SVN.
En caso de no disponer de una herramienta como esta

se debe controlar las versiones manualmente.

Herramienta  para  Graficar | Para plasmar de forma didactica todos los procesos de
Procesos. * la empresa, basado en estindares entendibles por el
personal técnico y administrativo. (Microsoft Visio

[13], Enterprise Architec [14], Bpel Process Designer
[°]).

Clientes de correo y servidor de | Para concretar citas, envio de mensajes. (Thunder bird,

correo. * Outlook).

Browser. * Navegar sobre Internet, con el fin de solucionar dudas,

investigar temas que se van abordando.

Software de apoyo a la gestion | Permite evidenciar la ejecucién del cronograma, ver
de proyectos. grificamente la distribucion de recursos, horas
invertidas por tareas, entre otras caracteristicas utiles
para la gestién de proyectos. (Microsoft Project ['®] es

una herramienta ampliamente usada para estos fines)

Tabla 7: SW necesario para la Implantacion.
Muestra lo necesario y requerido en términos de Software para la consecucién del proyecto “Implantacién
CMMI”.

Nota: los recursos requeridos son los que tienen un *.

1.2.1.3 Humano.

En cuanto al recurso humano, se deben tener en cuenta los roles necesarios para la
consecucion del proyecto. Una vez se tengan bien definidos los roles para el proyecto, se
debe acceder a los perfiles del personal interno, para verificar qué personas se acomodan
mejor a cada uno de los roles definidos. Una vez identificado el personal objetivo se debe

iniciar la gestion respectiva.

1.2.14 Sensibilizar respecto al proyecto.

Una vez elegido el personal basado en los roles necesarios y los perfiles seleccionados, se

debe realizar inicialmente un proceso para sensibilizar a todas las persona elegidas para el
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equipo, de manera que tengan una visiéon general del proyecto y de los beneficios que
traerd para la empresa y la buena experiencia que serd el simple hecho de participar en la
consecucion del mismo. Dentro de los puntos que se deben tocar en este proceso de

sensibilizacion al personal, se sugieren los siguientes:

e Se debe promover el aprendizaje que la implantacion de CMMI traerd a sus
participantes y en general a toda la compaiiia.

¢ Es fundamental hacer notar que el proyecto CMMI para la empresa es una parte mas
de sus responsabilidades, de manera que le dedique el tiempo necesario, tal y como se
hace con un proyecto de la empresa.

e Se deben acordar horarios de trabajo para el proyecto teniendo en cuenta el
cronograma pactado inicialmente y las metas a cumplir en cada una de las fases del
mismo.

¢ Es de suma importancia explicar en qué consiste CMMI, aclarar dudas sobre el tema

y mostrar los objetivos en los que se quiere focalizar el proyecto.

Finalmente, cabe anotar que es importante hacer este tipo de reuniones peridédicamente,
minimamente cada mes (depende del equipo de trabajo) con el fin de recargar las

energias y motivar al personal.

1.2.2 Recursos Externos.

En el momento en que se agota los recursos internos ya sea por falta de ellos o por falta

de disponibilidad, se debe empezar a buscar fuera de la compaiiia.

1.2.2.1 Hardware — Software.

Ya se ha listado lo que se requiere en cuanto a infraestructura, de manera que se debe
gestionar la contrataciéon o compra de equipos o licencias de software segin sea necesario

y mas viable para la compaiiia.
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1.2.2.2 Humano.

La implantaciéon de CMMI es un proyecto que toca a fondo todos los detalles de los
procesos de la empresa; normalmente todo el personal involucrado en el proyecto debe
conocer a fondo dichos procesos con el fin de reestructurarlos de la mejor manera, sin
perder las buenas préacticas que ya se tienen en dichos procesos y sacando el mejor
provecho de las nuevas ideas que van surgiendo sobre la marcha. De manera que es un
buen comienzo procurar que todos los participantes del proyecto sean en su mayoria
internos, con el fin de ahorrar tiempo y esfuerzo al lograr que los individuos del proyecto

conozcan de los procesos.

En caso de ser necesario, buscar alguna persona externa para el equipo de trabajo; se debe
tener en cuenta los roles definidos para asociar el perfil que mas se acomode con el

proceso de seleccién y enganche del nuevo personal.

Normalmente se necesitard como minimo un evaluador CMMI para el final del proyecto
luego de la segunda iteraciéon (por lo general del modelo IDEAL como se verd
posteriormente), ya que es inusual tener una persona con este perfil al interior de la
organizacion. Los evaluadores son aquellos individuos que prestan servicios de
consultaria en la implantacion de CMMI. Algunos tips a tener en cuenta a la hora de

elegir un buen candidato, son:

e La empresa de donde provenga el Evaluador debe estar valorada en un nivel igual o
superior al nivel que la empresa desea obtener después de la valoracién para certificar
el nivel CMML

e Debe tener un historial de al menos 2 empresas valoradas.

e Se debe escuchar lo que tienen por decir los encargados de la implantacién en las

empresas en las cuales ha trabajado.

Una vez se ha concluido la etapa de Inicio (etapa 1 del modelo IDEAL) se han obtenido
los recursos, se tiene un esquema general de trabajo y unos tiempos tentativos, es

momento de sembrar raices y dar arranque al proyecto de implantacién. Segin el modelo
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IDEAL, en este punto comienzan las etapas iterativas, la primera etapa de la iteracion es
el Diagnéstico, que para nuestro caso se refiere a conocer el estado actual de los

Procesos.

2. Diagndstico

Siguiendo en el recorrido del modelo IDEAL hemos llegado a la segunda fase
“Diagndstico”. Si se observa la imagen general [2] con la que se describe el modelo de
mejoramiento de procesos IDEAL se puede notar que la etapa inicial sélo se hace una vez
y lo que tiene que ver con Diagnéstico, Establecer, Actuar y Aprendizaje son etapas que
se recorren tanto como sea necesario hasta llegar al refinamiento adecuado de los

Procesos.

2.1 ¢ Por qué es importante diagnosticar?

I Diagnostico > E >A > L >
APorqué? | Metodologia | Pasos diagndstico
A

Una vez se tengan los objetivos del proyecto de implantacién CMMI bien fundamentados

y concretado los recursos generales para el proyecto, se debe elegir un camino a seguir

con miras a institucionalizar las buenas practicas que propone CMMI para los procesos.

Sin embargo, en este punto se presenta un inconveniente y al ser resuelto se entiende la
importancia de un diagnéstico. El problema es el de dar respuesta a las siguientes

preguntas:

(Hacia qué nivel dirigirnos? ;En que nivel de capacidad se encuentran nuestros procesos?

(Por donde empezar?

Afortunadamente las tres preguntas pueden ser resueltas haciendo un diagndstico que

brinde el rumbo a tomar, y con el cual se pueda definir el punto de partida.
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2.2 Metodologia a sequir.

I Diagnostico >E >A >|_ >
4 Porqué? | Metodologia | Pasos diagnastico
A

El instituto creador del modelo CMMI publicé posteriormente al modelo un documento

con el cual las empresas pueden tomar cartas en el asunto de autoevaluarse, nos referimos
a Standard CMMI Appraisal Method for Process Improvement (SCAMPI) ['']. Este
documento es una guia de referencia para una auto-evaluacion, dirigida a descubrir en
qué nivel de capacidad se encuentran los procesos de la organizacion. SCAMPI tiene 3

modalidades A, B y C de mayor a menor robustez en la evaluacidn respectivamente.

<=Iexibilidad en la personalizaciér>

C

@eﬁnse-w! e| ap pempur@
o

Figura 6: Flexibilidad y Profundidad entre Métodos SCAMPI. ["°]

SCAMPI A Requiere de un evaluador CMMI avalado por el SEI mientras que B y C
pueden llevarse a cabo como un proyecto interno de la compaiiia. Para ilustrar mejor qué
caracteristicas tiene cada uno de los SCAMPI, a continuacién se presenta la siguiente

tabla:

Caracteristica Clase C Clase B Clase A
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Caracteristica Clase C Clase B Clase A
Descripcién Provee un amplio rango | Provee opciones al | Es el método mais
de opciones, incluyendo | alcance del modelo y de | riguroso, es muy poco
diferentes acercamientos | completitud sobre la | flexible y es el tnico
a la medicion de la | organizacion, sin | que genera clasificacién
implementaciéon de las | embargo, la | oficial.
areas de procesos, | implementacién de las
permitiendo una escala | dreas de proceso se
definida por la | mide de manera fija con
organizacion. una escala, se miden las
areas de proceso en
précticas
implementadas en la
organizacién
Cantidad de | Baja Media Alta
evidencia requerida
Genera clasificacion | No No Si
oficial
Cantidad de recursos | Baja Media Alta
requeridos
Tamafio del equipo | Pequefio Mediano Grande

Tabla 8: Métodos SCAMPI

Teniendo en cuenta que el diagndstico mostrard el estado de los procesos de la

organizaciéon y hacia donde se debe dirigir (oportunidades de mejora), se recomienda

realizar una evaluacion SCAMPI B, puesto que cumple el objetivo de indicar con

claridad el estado de los procesos de la organizacion. Partiendo del hecho “una empresa

estd siguiendo la guia y hard su primer diagndstico” se recomienda hacer lo siguiente:

e Una iteracion por las etapas D.E.A.L. con el diagnéstico apoyado en SCAMPI B

no necesariamente siguiéndolo al detalle.

e Una segunda iteracion por las etapas D.E.A.L. siguiendo al detalle SCAMPI B.

¢ Finalmente se debe hacer la iteraciéon D.E.A.L. en la cual el diagndstico se hace a

partir del SCAMPI A.
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Se debe recordar que esta ultima iteracion requiere de un evaluador avalado por el SEI en
la etapa del diagndstico, esta es la razén por la cual se deja de dltimo; adicionalmente se
debe tener en cuenta que una vez un evaluador haya terminado un SCAMPI A en
cualquier empresa, estd en la capacidad de decidir sobre el nivel de madurez en que se

encuentra la empresa.

La razén por la cual se recomienda SCAMPI B con respecto al C, es que al realizar una
investigacion de datos més profunda, proporciona una vision mads realista de las practicas

que realmente se usan en la organizacion y el estado de las mismas.

SCAMPI A no es recomendado en las iteraciones iniciales, partiendo de la premisa
“Somos una empresa que hard su primera intervencién en el mundo de la valoracion
CMMI”, dado que es la evaluacién inicial con la que se pretende definir un camino a
seguir, y no es necesario valorar el nivel en el que se encuentra la organizacién. Debemos
tener en cuenta que hacer un SCAMPI A es un proyecto que tiene altos costos, puesto

que requiere de un consultor avalado por el SEI (SCAMPI Lead Appraisers *D.

Teniendo en cuenta que uno de los objetivos de esta guia es su practicidad y facil
entendimiento para quien la sigue, se ha decidido seguir en la etapa de diagndstico una
“Metodologia para diagnosticar el estado de las organizaciones de software con relacion
al modelo CMMTI”, elaborada por 2 Ingenieras de la Universidad EAFIT [*°] una razén
por la cual se ha decidido por esta metodologia es el hecho de estar basada en SCAMPI

B, el método que se ha recomendado basdndose en el andlisis previo.

La “Metodologia para diagnosticar el estado de las organizaciones de software con
relaciéon al modelo CMMI” ofrece un acercamiento mucho menos arido y mas efectivo al
método SCAMPI, de manera que para efectos del diagndstico se hard una introduccién

exhaustiva al trabajo que se menciond.
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2.3 Pasos de diagnostico.

I Diagnostico > > > >
A Porqué? | Metodologia | Pasos dlagnostlco

La metodologia de diagndstico en las que se basa el trabajo ya mencionado estd

fundamentado en la documentacion que propone el SEI para realizar el SCAMPI Clase B,
especificamente en el documento “Handbook for Conducting Standard CMMI Appraisal
Method for Process Improvement (SCAMPI) B and C appraisals” [*'], en el cual se
describe todo lo que se debe tener en cuenta para esta evaluacion.

La estructura basica general se puede observar en la figura que se muestra a continuacion.
Fundamentalmente, consta de dos etapas, la primera en la que se gestionan los insumos
para la correcta planeacién y la segunda es la etapa en la que se ejecuta lo planeado, para

efectos de este procedimiento, del diagnéstico.

3. METODOLOGIA PARA DIAGNOSTICAR EL
ESTADO DE LAS ORGANIZACIONES
DE SOFTWARE CON RELACION AL
MODELO CMMI

3.1.

Prerrequisitos y Planeacién
del Diagnéstico

.

32

Ejecucidn del Diagndstico

Figura 7: Etapas de la Metodologia de Diagnéstico [16] °

La siguiente figura muestra a nivel macro toda la metodologia de diagndstico, con sus

etapas, fases y las actividades dentro de dichas fases:

¥ La numeracién (3. 3.1. 3.2. ... etc.) que llevan las figuras que se muestran con relacién al diagnéstico,
tienen la numeracién original del proyecto de grado del cual fueron extraidas, con el fin de ser una

referencia directa a dicho documento.
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3. METODOLOGIA PARA DIAGHOSTICAR EL ESTADO DE LAS ORGANIZACIONES DE SOFTWARE CON RELACION AL MODELO CMMI

e Ty
3.1. PRERREQUISITOS Y PLANEACION DEL DIAGNOSTICO 3.2. EJECUCION DEL DIAGNOSTICO
3.1.1. Contactar Lide Evaluador 3.21. PREPARACION
3.2.1.1. Dictar Charla Inicial de la Metodologia de diagndstico (Miembros del Equipo Evaluador)
3.1.2. Analizar Requerimientos diagnostico 3.2.1.2. Verificar que todos los Artefactos de Planeacion estén listos
3.2.1.3. Charla para Preparar a las Personas a Entrevistar
3.1.3. Definir Nivel de Madurez del diagnostico 3.2.1.4. Firmar Documento de Confirmacion de Conocimiento del Plan de Recoleccion de informacion

3.1.4. Conformar Equipo o Grupo Evaluador

3.2.2. RECOLECCION DE INFORMACION

3.1.5. Definir Roles y Responsabilidades de los 3.2.2.1. Recolectar Informacion que corresponda con Evidencias Objetivo (Entrevistas Iniciales)
participantes del diagnostico 3.2.2.2. Validar Informacion a través de Entrevistas Complementarias
3.1.6. Eﬂfg:{:;?:f;?;r}g:: ;c?"fmmﬂ'ﬂ" 3.2.3. ANALISIS DE INFORMACION
3.2.3.1. Realizar Analisis Independiente de la informacidon recolectada (cada Mini-Team)
3.1.7. Denir Fechas del diagnéstico 3.2.3.2. Realizar Integracion de Informacion que fue analizada por cada Mini-Team
3.2.3.3. Realizar Analisis de Informacion Integrada
3.1.8. Elaborar Cronograma del diagndstico 3.2.3.4. Realizar Entrevistas Finales
3.2.3.5. Efectuar la Evaluacion
3.1.9. Elaborar Documento de Planeacion 3.2.3.6. Elaborar Informe de Resultados

del diagnostico

3.2.4. PRESENTACION DE RESULTADOS
3.2.4.1. Realizar Presentacion de Resultados (Divulgarios a la Organizacion)
3.2.4.2. Entregar Informe de Resultados (Al Patrocinador)

3.1.10. Firmar Documento de Aprobacidn
de Entradas del diagndstico

3.1.11. Firmar Documento de Confirmacion de

Conocimiento de Entradas del diagndstico 3.2.5. CIERRE DE LA EVALUACION
3.2.5.1. Elaborar Documento de Lecciones Aprendidas
3.1.12. Firmar Acuerdo de Confidencialidad 3.2.5.2. Eliminar Notas con las que fueron Documentadas las Evidencias
y de no Atribucion 3.2.5.3. Elaborar Acta de Cierre
3.2.5.4. Realizar Reunion de Cierre

Figura 8: Metodologia de diagndstico.

Muestra a grandes rasgos la metodologia “Metodologia para diagnosticar el estado de las organizaciones de software con relacién al modelo CMMI” elaborada por 2

Ingenieras de la Universidad EAFIT. [16]
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A continuacion se describirdn cada una de las fases que se muestran en la figura, no se
entrard en detalles, sin embargo, si se desea ampliar en algun item, dirigirse la referencia

bibliografica ['°].

2.3.1 Prerrequisitos y Planeacion del Diagnostico

En esta etapa se prepara el terreno para la fase de ejecucion a partir de doce actividades,
como actividad inicial se tiene Contactar a un evaluador lider, no necesariamente tiene
que ser un evaluador lider (lead appraiser) autorizado por el SEI, pero si debe ser un
experto en el método SCAMPI clase B. El patrocinador mostrard las necesidades y
objetivos de la compaififa mientras el Lider Evaluador, basado en su conocimiento,
orientard al patrocinador para obtener los insumos que se necesitan para dar arranque al

inicio del diagndstico.

Después se encuentra la actividad Analizar Requerimientos del Diagnéstico, el
patrocinador debe entender las necesidades del negocio y debe estar consciente del por
qué es necesario el diagndstico, €l serd quien defina los objetivos, alcance y los resultados
esperados del proceso. Ademds, el lider evaluador deberd entender completamente lo
definido por el patrocinador para asi poder realizar el documento de planeacion del

diagnoéstico.

Acto seguido se debe Definir el Nivel de Madurez en el que se realizara el
Diagnéstico. Para saber en qué nivel se debe basar el diagndstico, se debe investigar si la
organizacion ha tendido alguna experiencia con la evaluaciéon en CMMLI, si es el caso la
organizacion podria sugerir al evaluador el alcance con el cual se haré la evaluacion. Si la
organizacion nunca se ha enfrentado a una evaluacién o a un proceso de diagndstico, sera

el Lider Evaluador, quien indicard el alcance del mismo.

Definido el alcance para el cual se hara el diagnéstico se pueden determinar el nimero de
miembros que serdn necesarios para formar el Equipo Evaluador (basado en la siguiente
tabla). El Lider Evaluador informard en un momento adecuado al Patrocinador los

perfiles de las personas que deberdn participar en el diagndstico, con el fin de que éste
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realice la selecciéon adecuada. Una vez el Patrocinador encuentre los Miembros del

Equipo Evaluador, los debera proponer para que el Lider evaluador sea quien los apruebe.

Nivel de Madurez en el | Miembros que | Cantidad de Proyectos | Dias que
que se realiza el conforman el que conforman la dura el
diagnéstico Equipo Muestra del diagnéstico
Evaluador Diagnéstico

5 8 4 8

4 8 4 8

3 6 4 5

2 6 4 465

Tabla 9: Tamario del equipo evaluador por nivel.

Tabla que relaciona Nivel de Madurez, Miembros del Equipo Evaluador, Cantidad de Proyectos y Dias

de Duracién del Diagnéstico (sin contar al Lider Evaluador). [20]

Definir los Proyectos que conformaran la muestra a diagnosticar. El Patrocinador
debe seleccionar un conjunto de proyectos para conformar la muestra con la cual se
llevara a cabo el diagndstico. Para la Metodologia de diagndstico, el nimero de proyectos
que conformarédn la muestra representativa del diagndstico serdn 4, sin importar el nivel

de madurez en el que se vaya a realizar el diagn6stico.

Posteriormente se deben Definir las Fechas en las que se realizara el Diagnéstico. El
patrocinador indicard en qué momento se puede comenzar con dicho proceso, con el fin
de que los Miembros del Equipo Evaluador y las personas que serdn entrevistadas

cuenten con la disponibilidad de tiempo necesaria.

Acto seguido se debe Elaborar el Cronograma del Diagnéstico, el cual debe ser
elaborado por el Lider Evaluador y aprobado por el Patrocinador, y una vez se cuente con

dicha aprobacion, debe ser enviado a los Miembros del Equipo Evaluador.

Como tarea central se debe Elaborar el Documento de Planeacion del Diagnéstico,

documento que contendrd las bases para monitorear y controlar el proceso de diagnéstico.
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Este documento de planeacion del diagnéstico debe ser elaborado por el Lider Evaluador
y aprobado por el patrocinador, es un insumo indispensable para poder dar inicio al
proceso de diagndstico. Finalmente, una vez se tenga la aprobacion, el documento debe

ser enviado a los Miembros del Equipo Evaluador.

Firmar Documento de Aprobacion de Entradas del Diagnéstico, el Patrocinador debe

responsabilizarse de que se incluya la informaciéon pertinente y necesaria en el

cronograma y el documento de planeacion. Por ultimo, se debe hacer la aprobacion de

dichos insumos o entradas. Ademas, el Patrocinador debe firmar un documento donde

conste la aceptacion de dichas entradas del diagnéstico. Este documento de aprobacion de

entradas del diagndstico también debe ser firmado por el Lider Evaluador.

Finalmente, se deben ejecutar los siguientes pasos:

e Firmar Documento de Confirmacion de Conocimiento de las Entradas del
Diagnéstico (Miembros del Equipo Evaluador).

¢ Firmar Acuerdo de Confidencialidad y de no Atribucidn.

Terminada la fase de prerrequisitos y planeacion del diagnéstico, se procede a ejecutar el

mismo.

2.3.2 Ejecucion del Diagnodstico

La etapa de “Ejecucion del Diagndstico” de la Metodologia, consta de cinco fases, y a su
vez, cada una de estas fases estd conformada por un conjunto de subfases o actividades,

como se expresa a continuacion:
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3.2. EJECUCION DEL DIAGNOSTICO

321

Freparacién
¥
322

Fecoleccion de Informacidon
¥
325

Analisis de Informacidn
¥
224,

Presentacion de Resultados
¥
325,

Cierre de la Evaluacion

Figura 9: Fases de la Etapa de Ejecucion del Diagndstico.[20]

2.3.2.1 Preparacion

En la preparacion se da inicio a la Ejecucion del Diagndstico; en ésta se establece de
manera clara, antes de dar inicio al proceso de recoleccion de informacién y de
evidencias, cudles serdn las reglas y procedimientos a seguir, para proceder con la

evaluacion.

La primera actividad que se debe realizar en esta fase es la introduccion inicial a la
metodologia para llevar a cabo el Proceso de Diagndstico. Los miembros del equipo
evaluador se reunirdn con el lider para obtener una capacitacién en la metodologia de
diagnoéstico a utilizar. El lider deberd formar los Mini-Teams. Se debe hacer una revision
para verificar que todo lo que se definié en la planeacion esté listo. Finalmente, algo

imprescindible, es verificar que los miembros del equipo tengan todo claro.

En la seccion de preparacion se debe realizar una presentacion para las personas que se
encargardn de suministrar informacion a los Mini-Teams. Esta exposicion se debe basar

en explicar el plan de recoleccion de informacion y de esta manera aumentar las
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probabilidad de que todas las personas a entrevistar tengan claridad en cuanto a sus

responsabilidades y las actividades en las cuales jugardn un papel importante.

Por ultimo, antes de pasar a la fase de Recoleccion de Informacion, el documento de
confirmacién de conocimiento del plan de recolecciéon de informacién, debe haberse

firmado por parte de todos las personas a entrevistar.

2.3.2.2 Recoleccion de Informacion

Es momento entonces de realizar las entrevistas, dichas entrevistas son realizadas por el
grupo evaluador, con una serie de cuestionarios y entrevistas complementarias. Cuando el
grupo evaluador haya terminado de hacer la entrevista, cada Mini-Team se encargara del
andlisis de la informacién relacionada con el subconjunto de dreas de proceso que le

corresponda.

Los Mini-Teams han recolectado en este momento evidencias relacionadas con las dreas
de proceso a las que fueron asignados, dichas evidencias resultaron de las entrevistas

iniciales y complementarias, para los casos en que fueron necesarias.

2.3.2.3 Analisis de Informacion

En esta fase se analiza la informacién recolectada en la fase anterior, con el fin de poder

determinar las debilidades y fortalezas de la Organizacion de Software bajo estudio.

Como primera medida, la informacion se recolectard de manera independiente, cada
Mini-Team serd el encargado de realizar el andlisis de la informacion que haya

recolectado con respecto a las dreas de proceso a las cuales hayan sido asignadas.
Una vez que cada Mini-Team haya realizado dicho andlisis, se debe realizar una

integracion de esa informacién que fue analizada de manera independiente. Lo que

significa que se debe realizar una reunién del Equipo Evaluador (Lider y Miembros del
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Equipo Evaluador), con el fin de que cada Mini-Team de a conocer a los demads, la

informacién que recolectd, y el andlisis que efectud sobre dicha informacion.

Después de que el Equipo Evaluador tenga conocimiento del total de informacion
recolectada, se debe iniciar un proceso de andlisis de la informacién integrada, y en caso
de que surjan dudas, se debe proceder a citar a las personas indicadas para resolverlas. Lo
que se hace entonces es que se efectian una serie de entrevistas finales, que serdn

dirigidas por el Equipo Evaluador.

Con todo lo anterior, el Equipo Evaluador podra efectuar la evaluacion, es decir, iniciar el
proceso de toma de decisiones, para determinar las debilidades y fortalezas de la

Organizacion para la cual se esta efectuando el diagnostico.

El proceso de evaluacién debe ser realizado con la participacién de todos y cada uno de
los Integrantes del Equipo Evaluador, a través de la toma de decisiones en consenso. Este
se lleva a cabo por dreas de proceso (evaluando todas las pricticas y metas que
correspondan a cada area de proceso). Una vez se evalden todas las dreas de proceso, se
deben identificar las debilidades y las fortalezas de la Organizacién, teniendo en cuenta el
nivel de madurez en el que se esté realizando el diagndstico con respecto al modelo de

referencia CMML

Para finalizar con esta fase, el Lider Evaluador debe haber elaborado el informe de
resultados del diagndstico efectuado a la Organizacion de Software bajo estudio, el cual
debe contener las debilidades y fortalezas de dicha organizacion, y las recomendaciones,

sugerencias y pasos a seguir por la misma.

23.24 Presentacion de Resultados

Esta es una de las fases finales de la Metodologia de Diagnéstico, la cual consiste en
divulgar a las personas autorizadas, los resultados obtenidos y entregar el informe de los

resultados del diagnoéstico al Patrocinador.
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2.3.2.5 Cierre de la Evaluacion

La primera actividad de esta fase corresponde a la elaboracién del documento de
lecciones aprendidas, el cual esta a cargo del Lider Evaluador. Este documento debe
incluir tanto los aspectos negativos como los aspectos positivos que formaron parte del
proceso de diagnéstico, y debe ser entregado al Patrocinador (el documento de lecciones
aprendidas debe respetar todo lo que estd contemplado en el Acuerdo de

Confidencialidad y no Atribucion).

Se eliminan todas las notas con las que fueron documentadas las evidencias de la
Organizacién, que se hayan recolectado durante las entrevistas, ya que ésta es
informacién confidencial, y ademds pone en riesgo el anonimato de las personas que

suministraron informacion.

Luego, se realiza el acta de cierre, con el fin de que quede constancia de que el proceso
de diagnéstico se llevo a cabo, y la Organizacion de Software que fue examinada qued6
satisfecha con las actividades desarrolladas a lo largo de dicho proceso.

Por ultimo, se realiza la reunién de cierre para dar por terminado el proceso de

diagnoéstico.

Concluido la etapa del diagnéstico, la organizacion debe tener bases firmes para
establecer un foco, teniendo clara la capacidad de los procesos a la luz del modelo y qué
areas de proceso estdn cubiertas por el estado actual; como resultado, se debe saber hacia
qué nivel dirigirse y por ende cudles serdn las dreas de proceso en las que se deberdn

enfocar los esfuerzos de mejora.

3. Establecer

El propdsito de esta etapa, es generar un plan de accién que incluya la planificacion

detallada de las acciones a realizar a fin de llevar a la organizacion hacia el nivel deseado.
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Para esto hay que cubrir las siguientes tareas: Establecer prioridades, definir la
aproximacion a la solucién y planear la accién. A continuacién se describen una a una
todas las tareas y algunos puntos a tener en cuenta para garantizar el éxito de dichas

tareas:

3.1 Establecer prioridades

Establecer
I D Establecer | Ciefinir | Planear A |—
priofidades | aproximacion | accidn
A

La primera tarea se centra en definir las prioridades en términos de areas de proceso y

mejores practicas a integrar, derivadas de las necesidades de la organizacién. Al
establecer las prioridades se deben tener en cuenta aspectos como los recursos para el
proyecto, la dependencia de algunas actividades con otras, y las prioridades

organizacionales.

Es comin que la empresa tenga algunas prioridades en mente. Sin embargo, es
indispensable evaluar a conciencia las necesidades que se hicieron evidentes en la
evaluacion inicial (Diagndstico), tanto en términos de mejoras puntuales en algunos
procesos, como en términos de dreas de proceso que requeririan ser implantadas o
mejoradas para alcanzar el nivel objetivo. Una vez se evaldan, se deben reorganizar las
prioridades acorde con estas nuevas necesidades; no todas las que fueron identificadas
serdn prioritarias, y puede que algunas de las necesidades prioritarias no se encuentren
entre las necesidades mas importantes, como lo es el caso de una prioridad que se derive
de un costo de oportunidad o de una necesidad temporal del la empresa. Por ejemplo, una
necesidad prioritaria para cumplir un compromiso comercial:

Suponga una empresa enfocada en alcanzar nivel 2 que debe tener implantada el drea de
proceso OT (“Organizational Training” de nivel 3 de madurez) en una fecha limite para
una licitacion. Entonces implementar dicha drea de proceso serd prioritario, pero menos
importante que las dreas de proceso de nivel 2 puesto que de estas dependen el objetivo

primordial.
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Para establecer adecuadamente las prioridades, se deben tener en cuenta las necesidades
con las que se justificaron los objetivos del proyecto y las recomendaciones que entregd
el diagnéstico, para luego priorizar las acciones a realizar. Para esta priorizacion, es util

considerar los siguientes aspectos:

e Restricciones del orden 16gico de las Areas de Proceso (para mayor informacién
véase la seccién: Prelacién entre Areas de Proceso dadas por el modelo)

e Restricciones del orden de implantacién de Areas de Proceso derivadas de las
necesidades de la organizacion

e Restricciones de tiempo

e Restricciones de recursos

e Restricciones de personal

¢ (Consecuencias de las acciones en los procesos

e Tareas o necesidades que dependan de alguna otra

¢ Importancia para la estrategia organizacional

Una recomendacioén a la hora de establecer prioridades es recordar que no todo lo urgente
es importante, y en materia de CMMI, lo importante por lo general debe tener mayor

prioridad que lo urgente.

El resultado de la primera tarea de esta etapa, es entonces la lista de las prioridades de la

organizacion en términos de necesidades organizacionales.

Definir la estrategia de aproximacion a la solucion

Establecer
> > Establecer | Definir | Planear A L
prioridades |aproximacidn | accion
A

Con base en la lista de prioridades, se define la estrategia a seguir para la ejecucion de los

cambios necesarios teniendo en cuenta la cultura de la organizacién y asi mejorar la
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probabilidad de éxito de las acciones. El objetivo de esta seccion es entonces, identificar
la estrategia para abordar el proyecto de implantaciéon de CMMI de tal manera que no
vayan en contra de las particularidades de la cultura organizacional y a la vez, procurando

no perder las buenas précticas que ya se tienen.

Para precisar qué es la estrategia, citamos a Peter Drucker, quién definia que la estrategia
es saber como se encuentra la organizacién hoy (Diagndstico), donde la quiere llevar

(Accién) y COMO va a llegar alla [22].

Sabiendo entonces que parte de la estrategia es la manera de realizar la accién (cdmo

hacer las cosas), surge la duda de cémo definir la estrategia para el proyecto.

3.2.1 Utilizar la estrategia de la organizaciéon

Indudablemente, la mejor estrategia para el proyecto, si se trata de una organizacion
medianamente madura, estd proporcionada por la manera como la organizacion esta
acostumbrada a abordar los proyectos. Para identificar la estrategia de la organizacion, se

recomienda seguir los tres pasos que James Champy [22] resumid, como:

® Buscar la estrategia en las acciones de la organizacion.

Es comuin que la organizacién no tenga una estrategia escrita de como implementar o
gjecutar proyectos, sin embargo, usualmente las organizaciones tienen estrategias
implicitas, que se hacen evidentes al revisar la manera como se han implementado otros

proyectos exitosos.

e Recordar que la estrategia puede ser oportunista.

Es comin que las organizaciones aprovechen las condiciones especificas del momento
para implementar estrategias acordes con las circunstancias. Un ejemplo seria tomar una
estrategia de renovacion agresiva, impulsados por el fracaso de un proyecto por falta de
control, que dejaria la puerta abierta para aprovecharse de la situacion, teniendo en cuenta
que en condiciones normales la organizacion rechazaria la adopcién de esta misma

estrategia.
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¢ Sino hay estrategia, siga el proceso para abordar los proyectos.
Usualmente el drea de TI conoce bien los procesos, en particular los que se siguen al
momento de abordar los proyectos, pues su trabajo suele girar alrededor de la ejecucion

de proyectos. Por lo tanto siga el proceso para abordar proyectos.

Al seguir estos tres pasos se puede identificar claramente la estrategia de la organizacion.

Se debe recordar que identificar la estrategia busca indicar COMO llevar a cabo las

acciones del proyecto en el contexto de la organizacién. Se debe recordar que la mejor

estrategia es la propia de la organizacién, con la cual es efectiva en sacar adelante los
proyectos.

Al definir la estrategia para abordar el proyecto, concéntrese en primero identificar qué es

lo que se debe lograr (las prioridades) y para esto defina como lo logrard. Esto es la

estrategia.

Teniendo en cuenta la estrategia, se puede proceder entones a planear al detalle la accién.

En este punto la organizacién debe:

e Tener el listado de prioridades definidas y la estrategia como abordara las actividades
necesarias para cubrir dichas prioridades y llevar la organizacion al nivel de madurez
deseado.

e Estar lista para empezar a planear la manera como implantard el modelo acorde a sus

necesidades y caracteristicas propias.

Planear accion

> > Establecer > > >
Establecer | Definir | Flanear
prioridades | aproximacion | acuon

3.3.1 Aspectos a tener en cuenta

El EPG (grupo de procesos) debe elaborar el plan detallado del proyecto, teniendo en
cuenta la estrategia de la organizacion mencionada anteriormente y ademds no debe

perder de vista los siguientes temas:
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3.3.1.1 Prioridades

Utilizar las prioridades definidas para planear, ya se han considerado los aspectos claves
para priorizar en “Establecer prioridades”, de manera que se recomienda apegarse a la

lista de prioridades.

Teniendo en cuenta que se ha mencionado la importancia de las prelaciones entre las
areas de proceso al momento de establecer las prioridades, ya que estas limitan el orden
en que algunas dreas de proceso deberdn ser implantadas, se presenta a continuacion la

explicacién de las diversas prelaciones entre las PA’s.

3.3.1.2 Prelacién entre Areas de Proceso dadas por el modelo

Cuando se hace referencia a la prelacién entre Areas de Proceso, se procura dar respuesta
a casos como el siguiente: “Debo cumplir el objetivo X de la organizacidn, tengo el
objetivo especifico Z para cumplir la implantacién del modelo CMMI y para eso el area
de proceso que me brinda el apoyo necesario para cubrir esta necesidad es el drea de
proceso Y. ;Qué dreas de proceso (PA’s) debo tener implantadas para empezar a pensar

en implantar el area de proceso Y?”

Pueden existir objetivos mds prioritarios que otros y areas de proceso que basandose en la
prioridad de los objetivos requieran implantarse con mas rapidez que otras. Pero no se
debe confundir las prioridades de los objetivos con la prelaciéon natural que existe entre
Areas de Proceso, que en tltimas se refiere a: “;Que 4reas de proceso debo tener

implantadas antes de implantar la que es de mi interés?”.

Antes de responder esta pregunta hay que recordar que hay varias agrupaciones posibles

para las areas de proceso:

e Por nivel de madurez al que pertenecen
e Por la relacion que se establece por el flujo de informacidn (las areas se relacionan
por la informacion y los artefactos que fluyen entre ellas)

e Por las categorias o grupos a las que pertenecen
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A continuacidén se analiza entonces la manera como se agrupan las dreas de proceso en el

modelo CMMLI, que es por categorias de proceso.

Existen 4 categorias o grupos de dreas de proceso que son las que se mencionaron en la

descripcion de la aproximacion al modelo por la representacion continua en (CMMI):

Gestion de proyectos (Project Management)
Gestion de procesos (Process Management)

Ingenieria (Engineering)

B L b=

Apoyo (Support)

Dentro de cada categoria podria decirse que hay 2 subgrupos de dreas de proceso:

e Las areas fundamentales

e Las progresivas o avanzadas

La agrupacion se establece dado que para cada categoria, las dreas fundamentales deben
estar implementadas para garantizar que los prerrequisitos de la implantacion de las 4reas

progresivas se cumplen.

A continuacion se presentan una a una las relaciones entre las areas de proceso de cada

categoria o grupo:

3.3.1.2.1 Gestion de proyectos

Las dreas de proceso que componen esta categoria, son:

¢ Planificacion de proyectos, PP (N 2)
e Seguimiento y control de los proyectos, PMC (N 2)
e QGestion de los acuerdos con proveedores, SAM (N 2)

e QGestion integral de los proyectos, (IPM + IPPD) (N 3)
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e QGestion de riesgos, RSKM (N 3)
e (Gestion cuantitativa de los proyectos, QPM (N 4)

A continuacién se presentan entonces las relaciones entre las dreas de Gestion de

proyectos.

Estados, problemas vy resultados de evaluaciones de

Accion correctiva PMC procesos y productos; mediciones v andlisis

—
=i

Accidn correctiva

Qe
maonitorear

Replanear

Estados prob|emas . Que COnStrUir T R h\\
i i ; ! Areas de proceso |

y resultados de Que hacer > .p : !
revisiones y 4 Compromisos > Soporte e ingenieria |

5 |
monitoreo v ’

Planes

Mecesidades
de medicion

Requerimientos de los componentes de productos,

AcUerdos con Problemas técnicos, producto completado
proveedores componentes, y revisionas de aceptacion
Y prusbas
Froveedor

PMC = Project Monitoring and Control
PP = Project Planning
SAM = Supplier Agreement Management

Figura 10: Prelacion entre las dreas fundamentales de proceso de la categoria Gestién de proyectos. []
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Arquitectura de COMPIOMIS0S,
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los equipos de Equipos integrados para realizar G R N

estructurizacion

4, Frocesos de ingenieria y soporte )
Areas de proceso
Basicas de
Zestion de proyectos

IPM+IPPD = Integrated Project Management 4 ~
{with the IPPD addition)

i R

Areas de proceso de

Ingenieria y soporte

1
i
1
QPM = Quantitative Project Management :
REkM = Risk Management 1

]

Figura 11: Prelacion entre las dreas progresivas de la categoria Gestion de proyectos.[* ]

3.3.1.2.2 Gestion de procesos

Las dreas de proceso que componen esta categoria, son:

¢ Enfoque de la organizacién hacia la gestién de procesos, OPF (N 3)
¢ Definicién de los procesos de la organizacién, (OPD+IPPD) (N 3)
e Educacién y entrenamiento de las personas, OT (N 3)

e Rendimiento de los procesos de la organizacién, OPP (N 4)

® Innovacién y despliegue a lo largo de la organizacion, (OID (N 5)

A continuacién se presentan entonces las relaciones entre las dreas de Gestion de

procesos.
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[
I
1
Estandares del armbiente | i S - o
 OIT0S recursos : oporte e ingenieria
i
\

OPD+IPPD

I
Lo Gerencia de proyectos

Recursos y «
Coordinacion Informacion de mejora
(gje., lecciones aprendidas,
datos v otros artefactos)

Propuestas de mejora de procesos
participar en definir y evaluar |
o y desplegar procesos
OPF = Organizational Process Focus
0T = Organizational Training
OPD+HPPD = Organizational Process Definition {with the IPPD addtion)

Figura 12: Prelacion entre las dreas fundamentales de la categoria Gestion de procesos.[>]

. Mejoras
Organizacion

¥ 3

oID

Modelos, lineas base,_
mediciones, ohjetvos de
desempefo y calidad

Modelos, lineas hase,
mediciones, objetivos de

Areas de proceso

1

1

|

1
. Gestidn de proyectos
>

desermpefio y calidad Soporte, ingenieria y
Alta
gerencia Progresg:hacia % T b N e g e e .
lograr los objetivos de
negacio

Datos del desempefio v

capacidad del proceso

Habilicdad para desarrollary T T

desplegar procesaos estandar
y Ofros recursos

Areas de proceso
Basicas de
Gestion de procesos
0ID = Organizational Innovation and Deployment ~__ ______ ______________ ’
OPF = Organizational Process Performance

Figura 13: Prelacion entre las dreas progresivas de la categoria Gestion de procesos.[*]
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3.3.1.2.3 Ingenieria

Las dreas de proceso que componen esta categoria son:

e QGestion de los requisitos del cliente y del producto, REQM (N 2)
e Desarrollo de los requisitos del cliente y del producto, RD (N 3)
e Solucién técnica, TS (N 3)

e Integracion del producto, PI (N 3)

e Verificacién, VER (N 3)

e Validacién, VAL (N 3)

A continuacion se presentan entonces las relaciones entre las areas de Ingenieria (esta
categoria tiene la particularidad de que todas sus dreas de proceso se pueden catalogar

como fundamentales).

REQM Fequisitos

Requisitos de producto
Y componentes de producto

A
. ) } Componentes v
!  Soluciones alternativas de producto Producto \
! RD | Cliente |
. > .
: Requisitos 1
! i
1
i F 3 Reportes de validaciony verificacion de, !
| ? componentes de producto v productos '
’ ! . ‘
[ 1
! 1
| 1
[ 1
1
i Pl = Product Integration 1
1 RD = Requirements Development !
; REQM = Requirements Managernent 1
i TS = Technical Salution 1
\ WAL = Walidation 1
' WER = Verification 1
f
. Mecesidades del cliente A
-

Figura 14: Prelacion entre las dreas de la categoria Ingenieria.[” ]
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3.3.1.2.4 Apoyo

Las areas de proceso que componen esta categoria, son:

e QGestion de la configuracion, CM (N 2)

e Aseguramiento de la calidad de productos y procesos, PPQA (N 2)

e Medicién y andlisis, MA (N 2)

¢ Andlisis sistemadtico y puesta en practica de las decisiones, DAR (N 3)

e Resolucidn de las causas que generan los problemas, CAR (N 5)

A continuacion se presentan entonces las relaciones entre las dreas de Apoyo.

b Problemas de
Calidad e
incumplimiento

Medicion
y analisis

Mecesidades de
informacién . ’ Procesos y
_________________________ Productos,
estandares y
procedimientos

A —

items de
configuracion v Lineas base y
solicitudes de reportes de auditoria
cambios

WA = Measurement and Analysis
CM = Configuration Management
PPQA = Process and Product Quality Assurance

Figura 15: Prelacion entre las dreas fundamentales de la categoria Apoyo.[~]

Guia de implantacién de CMMI en la empresa de software colombiana Pagina 64 de 85




Fropuestas de mejoramiento de
procesos

Defectos y
Lo = o L= T -

1

1

I

1

1

i

l ‘
: Todas las areas de procesos
1

1

1

1

1

1

1

kS L Problemas
i E
o i S e SN ey A o e R s e seleccionados

Evaluaciones
farmales

CAR = Causal Analysis and Resolution
DAR = Decision Analysis and Resolution

Figura 16: Prelacion entre las dreas progresivas de la categoria Apoyo.[” ]

Para profundizar mds en las prelaciones que hay entre las dreas de proceso podemos
referir al capitulo 4 “Relacién entre Areas de Proceso” de Mary Beth Chrissis “CMMI

Guidelines for Process Integration and Product Improvement” [**]

Hasta aqui, se tienen entonces las restricciones del orden 16gico de las Areas de Proceso
dadas por el grupo al que pertenecen. La organizacion puede entonces con los objetivos
priorizados en mente, escoger qué areas de proceso se deben cubrir inicialmente, pero sin
olvidar en ese momento las restricciones naturales de las dreas de proceso. Para esto se
presentan a continuacion los aspectos que debe tener en cuenta la organizacién al
momento de definir hacia qué areas de proceso enfocara inicialmente sus esfuerzos de

implantacion.

3.3.1.3 Prelaciones entre las Areas de Proceso basadas en el

estado de la Organizacion
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Hay ciertas preguntas que al ser respondidas muestran el camino mdas 6ptimo y natural
para dar inicio al proyecto de implantacion, teniendo en cuenta las caracteristicas y

necesidades de la organizacion:

*:Cudles son los puntos débiles en los procesos de la empresa? ‘“Puntos que

resultaron en el diagnostico”

El diagnéstico previo es fundamental para descubrir el camino, por ejemplo:

- Si hay inconvenientes en cuanto al manejo de versiones de artefactos sean documentos,
cddigo o si se requiere orden y buenas practicas para hacer esta labor, entonces, sin duda
se debe iniciar por CM (Gestion de la Configuracién).

- Si se tiene problemas de incumplimiento con las fechas de proyecto, entonces el drea de
proceso PMC (Monitorear y Controlar el Proyecto) y PP (Planificacién del Proyecto)
serian un buen comienzo.

- Si vemos que a pesar de que la empresa cumple con sus cronogramas propuestos,
requiere demasiado mantenimiento en medio de la garantia del mismo, entonces PPQA
(Aseguramiento de la Calidad), VER (Verificacion) y VAL (Validacién) serian un buen
comienzo.

- Si se encuentra deficiencia en que los integrantes de la empresa sepan lo que tienen que
hacer y sus limites, si la mayoria son “Toderos”, se podria ver el drea de proceso OT

(Formacion).

Basado siempre en los problemas actuales y mads prioritarios, se puede llegar a la

conclusién de cudl debe ser el punto de partida en términos de dreas de proceso.

* ;Qué areas de proceso tocan cada uno de los procesos en una organizacion de

Software?
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Un area de proceso no es un proceso; sin embargo, siempre estd relacionada con uno o
varios procesos de una organizacion de software. La siguiente figura muestra los procesos
que toda organizacion de software debe tener en condiciones normales. En la seccion de
abajo “PAs CMMI”, se encuentran las dreas de proceso de CMMLI, los colores de las dos
secciones muestran las relaciones directas de un proceso y un drea de proceso. Se debe
tener en cuenta que éstas no son las tunicas relaciones, puesto que los procesos
transversales en su mayoria tocan todos los demds procesos que se siguen de manera
secuencial (planeacion, concepcion, andlisis, etc.) por lo que estdn relacionados con mas

areas de proceso.

Proceso
Medicidn y Analisis

N

1 Anallsls ¥ Resoluclon de Decisiones >

[ Validacion y Verifk
| Gestion de P
Planeacion Concepcion Req. Analisis y Disefo Censtruccién Finalizacidn
Pas CMMI
PP (2) RE TS (1) T8(2)

Procesos Transverzales \

Procesas Cicla Desarrollo

Implantacidn
L]
=] averzal Los colores indican relacidn entre PA
il s L y Fases del Ciclo Desarrollo

Areas de Procesos
CMMI

=4

Figura 17: Areas de proceso VS Procesos.
Figura que muestra como estdn asociadas las dreas de proceso directamente con los procesos de una

organizacion.
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A la conclusién que se llega respecto al orden de implantacién de las areas de proceso es:
Existen dos caminos posibles 1) Basarse en los puntos débiles que arrojé el diagndstico
siguiendo las prioridades organizacionales (recomendado), 6 2) se puede definir el plan
de accién al ver el nivel deseado de CMMI y las PAs asociadas al nivel que queremos
llegar, teniendo en cuenta las prelaciones que existen entre las dreas de proceso ya

mencionadas en ‘“Prelacion entre Areas de Proceso dadas por el modelo”.

Lo anterior sugiere que no hay un orden uUnico para cubrir las dreas de proceso que se
acomode al estado actual de las diferentes organizaciones interesadas en implantar
CMMLI. Se sugiere definir el plan de acciéon de acuerdo con las necesidades mas
prioritarias de las organizaciones, que surgen del diagndstico. Sin embargo, se debe tener
en cuenta las prelaciones dadas por el modelo, aun tomando la ruta de las necesidades de

la organizacion arrojadas por el diagnéstico.

Al tener las prioridades y prelaciones en términos de dreas de proceso y al conocer la
estrategia de la organizacidn, es cuando se puede pasar a elaborar el plan detallado del

proyecto.

3.3.2 Plan detallado

El plan detallado describe las acciones a realizar sobre cada uno de los procesos para

llevarlos al nivel de capacidad deseado, presentando:

¢ Introduccién del documento.

¢ El objetivo de la implementacion.

e Responsables.

e (Cuales son las dreas de proceso que se van a abordar y en qué orden.

¢ (Cronograma de implementacion para cada drea de proceso incluyendo responsables y
fechas.

¢ Plan de Comunicacion.

¢ Control de versiones donde se evidencie: quién elabora, quién aprueba.
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A continuacioén se detallan algunos de los elementos de la lista anterior.

3.3.2.1

Cronograma

Debe tener los siguientes elementos:

Las acciones que se realizardn para implantar las dreas de proceso teniendo en cuenta

la cultura organizacional.

El orden en el que se abordardn dichas acciones, acorde con las prioridades ya

definidas.

Prioridades

La ruta critica’, con la intencién de identificar y controlar las actividades que

pudieran afectar las fechas limites del proyecto

Contener las siguientes actividades de manera agrupada por cada drea de proceso

(PA) a ser implementada, véase la Plantilla Plan detallado de la seccidn anexos:

)

Estudio de la PA, en esta actividad se identifica y asimila el alcance del
area de proceso, se deben definir claramente los participantes (PAT, véase
Crear Roles y Perfiles).

Estudio de diagndstico, en esta etapa se identifican las recomendaciones
del diagnéstico que se relacionan con la PA en cuestion.

Definiciéon del proceso o ajuste del proceso, incluye identificar qué
procesos deben ser afectados por la PA.

Identificacion de posibles herramientas para el apoyo a los procesos (por
ejemplo, para REQM: Requisit Pro[**], Enterprise Architect etc [14]).
Revisién por pares'’, identificando claramente quién serd responsable y
cudndo se le notificard de dicha responsabilidad.

Ajustes al proceso, derivados de la revision de pares.

9 o0 . . £ o e .,
Ruta critica es la serie de tareas que no admiten margenes de demora porque su modificacién en fechas

repercutiria en la fecha final del proyecto.

10 ., . . . . . . .
Revision por Pares: Bajo el contexto de procesos es una técnica que consiste en buscar inconsistencias

y/o oportunidades de mejora a un proceso particular, por medio de la revisién objetiva de otros compafieros

externos al grupo que disefid y documenté el proceso que se desea revisar.
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o Generar material de capacitacion.

o Capacitacion.

o Piloto, debe incluir una sub-tarea para la identificacién de los proyectos
candidatos y otra para la seleccion.

o Ajustes al proceso, derivados de las lecciones aprendidas en el piloto.

o Institucionalizacién, puede incluir sub-tareas extra, dependiendo de la

estrategia basada en la cultura organizacional.

Se recomienda refinar el cronograma realizado en la etapa de estimacién del proyecto
(véase Cronograma (no detallado)), y seguir las recomendaciones hechas en cuanto a
utilizar una estructura de paquetes de trabajo. Se recomienda mantener el estado en
porcentaje de avance de cada una de las agrupaciones de las PA’s, con el fin de medir el

progreso del proyecto de forma general.

3.3.2.2 Plan de comunicacion

Respecto al plan de comunicacion, se debe identificar claramente:
e [ os roles dentro del proyecto
¢ Los flujos de comunicacion, e incluye ademaés:
o Las comunicaciones que se realizardn con regularidad
o Las reuniones periddicas
o La formalizacién de la manera de hacer la institucionalizacién de los cambios

derivados de la implementacion de las PA’s.

En el plan de comunicacion; se deben ademds resaltar los diferentes grupos que debe
tener el proyecto y sus roles en el mismo; entre estos grupos se encuentran: (véase “Crear
Roles y Perfiles”) PAT (grupo de definicion de procesos), EPG (grupo de ingenieria de
procesos, de quién dependen o a quién le reportan los PAT, el EPG le da recursos a los

PAT, negocia con el lider y el sponsor), patrocinador y el lider.
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La idea entonces del plan de comunicacién es establecer claramente quién serd

responsable de qué actividades y cudles serdn las comunicaciones formales del proyecto.

Finalmente, es de interés que el documento del plan detallado servird de evidencia directa
de la implantacion del area de proceso OPF (Organizational Process Focus) puesto que es
un plan de mejora de procesos y por lo tanto representa una prueba de que la
organizacion estd enfocada en la mejora continua de procesos. Es de anotar que esta guia
se basa en el modelo IDEAL, por lo cual este plan detallado debe ser actualizado en cada

iteracion después de la fase de aprendizaje.

Una vez definido el proyecto con su plan detallado, se puede pasar a la accion en la cual

se desarrollard y se pondrd a prueba la solucion.

Hasta este momento se cuenta con:

e Se tienen definidos los recursos y negociados para el proyecto.

e El diagnostico y recomendaciones que surgieron del mismo.

e Prioridades en términos de Areas de Proceso y procesos a ser intervenidos.
e Laestrategia de la organizacion con la cual se abordaré el proyecto.

¢ El plan de accién detallado.

Queda entonces emprender el plan de ejecucion detallado.

4. Actuar

Se debe recordar que se ha estado basando en el modelo de mejoramiento de procesos
IDEAL, de manera que en esta etapa “A” Actuar, es momento de ejecutar el plan de
accion que fue realizado en la etapa “E” Establecer, mds precisamente en la seccion de

“Plan detallado™.

En resumen, el propdsito de esta etapa es poner en marcha el plan de accién, que son las

tareas que ayudardn a cumplir el objetivo inicial: Alcanzar un nivel deseado de CMMI.
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En la seccion ESTABLECER se debieron generar como salida una serie de planes (hacen
parte del plan detallado) por cada una de las Areas de proceso. Entre los puntos sensibles
de estos planes estd la definicién o ajuste de uno o varios procesos de apoyo o de la
cadena de valor, a fin de incorporar una a una las dreas de proceso. Se debe tener en
cuenta que un area de proceso no es un proceso, asi que la correspondencia no es siempre

de un drea de proceso por cada proceso.

Sin mas preambulo, llega el momento de hacer los cambios en los procesos.

4.1 Implementar la solucion
RY oy i iy .,
kY ", kY A 4 kN b
%, W, %, v AT IS W, ",
- B r— N p— Y LAl L ",
| Wl b . % | "
1 I F A Y G SR TSI TR - I Iy
rd Vi Aimpiemeiniiar | roner | Miejoian | insutucionaniza 7
o i P e S
/ & & solucion| a prueba & /
A
Y

Para realizar el ajuste a los procesos de la organizacion, se recomienda seguir una

metodologia que consta de 5 pasos:

1. Tener presentes las necesidades a cubrir con la modificacién del proceso y las
areas de proceso que se van a integrar.

2. Convocar las reuniones necesarias, asegurandose de contar con los recursos y
personal adecuado (tenga en cuenta que las mejores personas para definir un
proceso o ajustar uno ya existente, son las personas que diariamente lo ejecutan
acompanadas de un ente externo que esté dispuesto a eliminar los pasos
innecesarios del procesos, y que se atreva a proponer formas novedosas de hacer
las cosas, ya que muchas veces quienes estdn envueltos en la ejecucion de un
proceso en el dia a dia, se cierran a lo que conocen del proceso), es recomendable
que el asesor esté presente en dichas reuniones de definicion de procesos.

3. Ejecutar las reuniones informando claramente los objetivos y necesidades a cubrir
con la definicion del proceso (teniendo en cuenta las PA’s) y haciéndolo con
metodologias de workshops y brainstorming [*'], asegurdndose que todas las ideas

se analicen y aprueben o descarten con bases s6lidas. Se debe tener en cuenta que
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toda mejora no debe convertirse en una carga para la empresa, sino ayudar a
reducir sus tiempos de respuesta y mejorar la calidad ante el cliente.

4. Documentar los procesos modificados. En el mundo actual, con la velocidad con
que evolucionan los procesos, se recomienda documentarlos en alguna
herramienta BPMN''. (Business Process Modeling Notation) para que pueda ser
luego complementado con implementacién via BPEL'? y automatizado por algin
motor de workflow estdndar. Un ejemplo de dicho tipo de herramienta es Intalio
2.

5. Aprobar formalmente los cambios a los procesos.

Una vez se ha definido la solucién en términos de procesos creados o modificados, se

puede pasar a ponerla a prueba.

4.2 Poner a prueba la solucion
'\
kY ", %, n . % 5
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Hay que poner dichos procesos a prueba para afinarlos y asi garantizar que funcionardn.
Una vez se ha hecho la revisién por pares, los ajustes, se ha generado el material de
capacitacion y se ha llevado a cabo la capacitacion (pasos del plan detallado para cada
area de proceso), se procede a realizar una prueba piloto de cada proceso de la

organizacion que estara directamente relacionado con las PA’s involucradas.

" BPMN: Implementa una notacién de modelo para procesos, concretamente el conjunto original de
especificaciones propuestas por BPMI (Business Process Managment Iniciative), ahora parte del OMG
(Object Management Group). Se trata de una notacién gréfica de los pasos y actividades de un proceso de
negocio.

'2 BPEL: Es un lenguaje ejecutable con sus variables y operaciones. Las operaciones permiten enviar y

recibir mensajes SOAP y tiene un gran soporte para XML y transformaciones XML.
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Se debe tener especial cuidado en lo que respecta a la capacitacién del proceso que se
pondra a prueba, se debe garantizar que el proceso estd completamente entendido y que
todos los responsables tienen claro su rol. Se debe recordar que en muchas ocasiones es

un cambio drastico y se requiere de un acompafiamiento constante.

Una prueba de proceso mal realizada puede conducir a conclusiones que generan ruido
respecto a la definicion de los procesos; el buen entendimiento de parte de los
responsables de ejecutar un proceso no es condicion suficiente para concluir que el

proceso esta correcto y cumple los objetivos, pero si es condicién necesaria.

Ahora bien, el foco de esta seccién es la prueba piloto de cada proceso modificado y de
todos aquellos que se vean afectados por la modificaciones realizadas; entonces, es de
utilidad responder a las siguientes preguntas: ; Como poner a prueba los nuevos procesos?

y ¢ Qué proyectos elegir para dichas pruebas?.

Podria estar tentado a esperar un nuevo proyecto y desde su inicio arrancar con la prueba
de los nuevos procesos, pero no seria 6ptimo dar mas largas al asunto, cuando lo maés
seguro es que se tienen proyectos para aplicar cada uno de los nuevos procesos, asi no

sean todos los procesos en el mismo proyecto.

En conclusion, la respuesta al primer cuestionamiento ;Como poner a prueba los nuevos
procesos? es: Se deben ir poniendo a prueba todos los nuevos procesos lo antes posible.
Por ejemplo, si tenemos el proyecto 1 en fase de pruebas, el proyecto 2 iniciando
construccion y el proyecto 3 en disefio, bien podriamos probar los nuevos procesos de
pruebas, construccién, y disefio respectivamente. Claro esta, sin perder de vista que hay
que cumplir con un proyecto que ya estaba pactado previamente, por lo que es muy

importante que la prueba de los procesos no impacte negativamente el proyecto.

En ocasiones es dificil pero necesario esforzarse en la puesta en marcha de la prueba del

proceso, puesto que no se debe esperar hasta que salga el proyecto fantasia, en el cual se
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pueda incluir los tiempos de esfuerzo necesarios para adaptar y retroalimentar el nuevo

proceso.

La respuesta al segundo cuestionamiento ;Qué proyectos elegir para dichas pruebas? es
entonces: Identifique los proyectos candidatos para la prueba analizando los procesos que
se podrian probar en dichos proyectos, se debe tener en cuenta que no es necesario tener
una manera demasiado formal para esto, simplemente tener en cuenta que el proyecto

candidato no sea un proyecto problema.

El PAT debera estar pendiente de la retroalimentacion, sugerencias y dudas respecto del
nuevo proceso. Se debe tener un canal de comunicacién para los integrantes de los
equipos que estén llevando a cabo el piloto, para anotar fallas, hacer preguntas y demds
cosas que pudiesen surgir. Las pruebas piloto arrojardn ciertas eventualidades que se

deben registrar por el PAT correspondiente en cada proceso, con el fin de afinarlos.

Se deben recolectar las sugerencias y dudas por el PAT en una bitdcora para solucionarlas
o analizarlas posteriormente. Para cubrir esta necesidad (bitdcora), se sugiere una
aplicacion o método para hacer un registro adecuado de eventualidades y lecciones
aprendidas; se habla de una herramienta para e—leaming13 . En caso de que se tenga una
herramienta que cumpla con las caracteristicas necesarias, se debe formular un protocolo
definido para crear un repositorio de experiencias de prueba piloto y demds etapas de la
institucionalizacién de los procesos en alguin repositorio al que todos los implicados en
los procesos puedan acceder. Si se tiene la herramienta se recomienda usarla, el
conocimiento es el mayor activo de la organizacion, y no se debe dejar exclusivamente a
la capacidad de las personas involucradas. Sea cual sea la herramienta, es importante
concientizar a los equipos para que hagan sus aportes sobre la herramienta o protocolo
que se haya definido para ello por pequefios que puedan parecer, ya que en ultimas, de

estos aportes se genera la robustez y flexibilidad para la definicion de los procesos.

13 o, . . .. . ., .
Caracteristicas de una herramienta e-Learning: Permitir la interaccién entre los diferentes agentes del
proceso de ensefianza-aprendizaje. Poder realizar trabajos en grupo, intercambiar experiencias,

proporcionar apoyo por parte del tutor, resoluciéon de dudas.
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Una manera facil de poner en funcionamiento un repositorio puede ser generando una
serie de foros en la intranet de la organizacion, donde hayan categorias que especifiquen
por proceso en los que se aplicard la prueba piloto; en estos foros se registrarian entonces

las sugerencias por los implicados de ejecutar la prueba piloto.

4.3 Mejorar la solucion
= 3 L Y
% N, W = by N,
k3 N, R SL om ey g e X h
- L — RN RS Bil 11 1,1 oo Y,
T \\_ ! '\_ \‘“\ !_ \Qb & & e’ i e I \\\L\ ! \‘
[ L A & R - PP P | i
-+ g - A — Ampblamentar | Honer | Meorar |INSTTILCIONANZS e 4
& rd 7o S o ; ' Fd £
I i e Sollucion! a8 nriaihs v /
ra 5 i - L il A
FY
S
F

Hemos llegado al punto en el cual se deben corregir los problemas que surgieron de la
prueba piloto, donde se debe hacer un andlisis profundo de todas las sugerencias,
adiciones y cambios al proceso. La idea es entonces generar acciones correctivas en los
procesos a partir de las experiencias encontradas por los que participaron en la prueba

piloto.

Todas las sugerencias debieron haber sido recolectadas previamente en el repositorio que
se gener6 como herramienta de apoyo para el registro de lecciones aprendidas,
herramienta que usaron los involucrados durante las pruebas piloto del proceso. Basado

en estos comentarios, se debe hacer lo siguiente en esta etapa:

e Se generan y ejecutan acciones correctivas que se consideren pertinentes, por el grupo
PAT.

¢ Los Mini-Teams (véase la seccion Crear Roles y Perfiles) deben documentar en un
repositorio o herramienta de e-learning todas las acciones que se pusieron en marcha
a partir de las sugerencias hechas por los involucrados.

¢ El Comunicador debe socializar estos cambios y hacer notar que las sugerencias de
los implicados valen la pena e hicieron parte activa del mejoramiento del proceso, con
el fin de motivar al personal y dar a entender que su opinién vale mucho.

e EI PAT debe actualizar la documentacion que se tenga de los procesos.
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En el momento de mejorar la solucidén, se debe hacer un recuento de las acciones
correctivas que se tomardn por cada proceso, y lo mds importante EJECUTARLAS y

generar los nuevos procesos refinados y ajustados.

4.4 Institucionalizar Ia solucion
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Una vez se tiene el proceso corregido a partir de la etapa de mejoramiento, se procede
entonces a implantar la solucidn, ya teniendo el documento de definicion de los procesos,

solo restan los siguientes puntos:

e Socializar y explicar los nuevos procesos ya refinados al resto de la empresa.
e Mostrar y evaluar el valor agregado que se estd generando con el cambio, basado en
las pruebas piloto.

e Planear e informar la fecha limite para usar cada uno de los nuevos procesos.

Una buena manera para la socializacion es realizar charlas informativas y de aprendizaje
para toda la compaiiia, dichas charlas pueden ser complementadas con talleres a partir de
casos practicos e incluso reales, explicando en cada sesion un nuevo proceso al detalle; la
idea es dar a conocer el fondo y la forma de cada uno de los procesos formulados,

definidos y documentados.

Se sugiere dar inicio con una charla en la cual se haga el recuento de todo el proceso de

implantacion CMMI que se ha hecho, dicha charla debe tocar los siguientes puntos:

¢ De dbnde partimos “Procesos viejos, problemas ocasionados”.

¢ El por qué de CMMI para la empresa.
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e Explicacioén superficial de todos los procesos que quedaron definidos y los individuos
que se hacen responsables de cada uno.

e Correspondencia entre todas las dreas de procesos con respecto a los procesos
definidos.

e Valor agregado (general) de los nuevos procesos con respecto a los viejos.

e Dejar las puertas abiertas para sugerencias en los procesos definidos, que se
explicardn posteriormente.

e Hacia donde enfocar los nuevos procesos. Mostar el valor generado en las nuevas
formulaciones, ;qué ganamos con CMMI?

¢ Fuentes de estudio, ubicacién de la documentacién de todos los procesos.

e Fecha tentativa a partir de la cual comienza a regir cada proceso.

Los siguientes temas deben ser la explicacion de cada uno de los procesos definidos, y

deben contener lo siguiente:

® Antes y después del proceso en cuestion.

¢ (Correspondencia con las dreas de proceso.

e (Como comunicar dudas y sugerencias.

e Explicacién detallada (Cémo y por qué, flujo del proceso, roles involucrados,
personas responsables por las nuevas actividades...)

e Valor agregado con respecto al proceso anterior.

® Responsable del proceso.

e Fecha en la cual comienza a regir el proceso.

e Motivar y dar razones claras para cumplir a cabalidad el proceso.

¢ Fuentes de estudio y documentacion del proceso.

e Talleres practicos con casos reales en lo posible.

Una vez terminadas estas charlas, se debe tener como objetivos cumplidos, los siguientes:
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¢ Los integrantes de la empresa que ejecutardn cada uno de los procesos entienden el
proceso.

e E] personal sabe donde documentarse respecto a cualquier proceso y a quién pedir
ayuda, en caso de ser necesario.

e Las personas involucradas se encuentran motivadas para adaptarse al cambio

venidero.

Lo que se haga para la institucionalizaciéon de la solucién debe entonces apuntar a
cumplir el objetivo de “Socializar y difundir la solucién y los nuevos procesos a lo largo

de la organizacién”.

Una vez finalizada esta etapa los procesos deben quedar lo suficientemente claros como
para ser aplicados a lo largo de la compaiiia. Se debe preparar entonces para una etapa de

retroalimentacion.

5. Learning

El propdsito de esta etapa es aprender de la experiencia del ciclo recién realizado, y
aumentar la habilidad de la organizacién para mejorar los procesos por medio de la
socializacion entre grupos de la experiencia, tanto en la definicién de procesos como en la

ejecucion del proyecto de IMPLANTACION DE CMMI.

Analizar y validar los resultados

Learning
Analizar v walidar | Proponer acciones
resultados | futuras

Antes de entrar a este punto, se debe asegurar que los procesos han sido puestos en

préctica con proyectos piloto, y que adicionalmente se tiene un repositorio de lecciones

aprendidas.
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Este apartado es un llamado a reevaluar los objetivos que se plantearon en la fase inicial
del ciclo “Implementar la solucién”, para identificar su nivel de cumplimiento basdndose
en lo que se ha construido hasta el momento. Se deben analizar exhaustivamente cada
uno de los objetivos y necesidades a fin de encontrar problemas que puedan evidenciarse.

Se debe tener en cuenta:

¢ Es importante hacer un paralelo entre lo que se tiene, se tenia y a lo que se quiere
llegar, en términos del estado de los procesos.

e Se debe obtener una medida que refleje el grado de esfuerzo invertido hasta el
momento, con la intencién de encontrar respuesta a ;Cudnto hemos invertido para
llegar donde estamos?

¢ Finalmente, se deben analizar y documentar tanto las lecciones aprendidas como las

dificultades y socializarlas con otros grupos de proyectos. Difundir el conocimiento

adquirido.
5.2 Proponer acciones futuras
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Basandose en el andlisis del apartado anterior, se deben corregir y tomar acciones sobre
cada uno de los procesos para los cuales se haya generado algin tipo de cambio. Ya se
sabe qué problemas se tienen en los nuevos procesos, asi que no se debe esperar a que
termine el diagndstico que se avecina para realizar las acciones correctivas que ya se han

identificado.

Una vez realizados estos ajustes en los procesos o en la manera como se estd
implantando, es cuestion de seguir el ciclo IDEAL y volver a la etapa de Diagnéstico
General, con el fin de volver a reevaluar en una evaluacién previa al SCAMPI qué tan

lejos estamos de nuestros objetivos organizacionales y nivel deseado de CMMI.
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6. Recomendaciones Finales:

Una vez se ha completado el primer ciclo IDEAL, se debe realizar un segundo ciclo,
asegurdndose que se incluyan en el diagndstico todas las PA’s del nivel que se evaluara
en el SCAMPI. La idea es procurar tener un diagndstico tan exhaustivo como el SCAMPI
(es un tipo B acorde con la clasificaciéon SEI), y asi aumentar las probabilidades de que la

evaluacion formal sea exitosa y alcanzar de esta manera el nivel CMMI deseado.

Después se deben hacer los ajustes derivados de la segunda iteracién del ciclo DEAL, y
luego preparar la organizacién para el SCAMPI tipo A (concluye con una valoracién
CMMI por parte del evaluador), montando las evidencias de las practicas de cada drea de
proceso en un minimo en 4 proyectos. Recomendamos leer al detalle los requisitos para la

evaluacién SCAMPI tipo A [*'].

7. Conclusiones

e El proyecto de implantacién CMMI en una empresa es por lo general un proyecto a
mediano o largo plazo, y més aun si se trata de alcanzar un nivel alto en CMMI, pues
puede implicar cambios radicales en la cultura organizacional, algo que no se puede
lograr de la noche a la mafiana. Por lo tanto, al momento de emprender el proyecto se
debe concienciar a los patrocinadores de la magnitud del proyecto y evitar de esta
manera perdida del patrocino durante el proyecto. Es importante recalcar la
importancia de la cultura organizacional en una implantacién de CMMI, pues en
dicha implantacién se modificardn los procesos, o sea la manera de hacer las cosas,
generando como es de esperarse resistencia al cambio. Se desprende entonces una
recomendacién de enfocar recursos hacia la sensibilizacién del personal, buscando
generar una expectativa positiva al cambio. Sin embargo, es importante que la
empresa reconozca que es muy probable que se presenten personas que se resisten a
cambiar, algunas de las cuales pueden tener alto poder dentro de la organizacion, por
lo cual se debe tener especial cuidado en el tratamiento, concientizacién y la “venta”

del proyecto a este tipo de personas.
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¢ Implantar CMMI es un macroproyecto de costo considerable, y asi tiene que ser
presentado a la organizacidn, asumir o venderlo sin aclararlo es arriesgarse a perder la
relacion con el patrocinador al momento en que la magnitud del proyecto lo lleve a
puntos inalcanzables a la luz del presupuesto previamente reservado. El patrocinio es
clave para el proyecto y no se debe arriesgar perderlo por “vender” el proyecto como
de magnitud inferior a la real.

¢ Implantar CMMI en una empresa implica darle estatus internacional, esto deberia ser
explotado por la organizacién como un argumento de ventas y usado al momento de
vender el proyecto. Es comiin que algunos proyectos de mejora no se den en las
organizaciones por no ser vendidos internamente de la manera correcta o con
argumentos suficientes, por lo que documentarse adecuadamente de los beneficios
que puede aportar el proyecto y presentarlos adecuadamente es algo clave.

e La implantaciéon debe tratarse como un macroproyecto compuesto de pequefios
proyectos en las diferentes dreas de mejora, por esto se hace clave la direccién de
dicho macroproyecto para garantizar una linealidad en los esfuerzos y el éxito del
macroproyecto. Se recomienda entonces asignar un director de proyectos dedicado a
la coordinaciéon del macroproyecto, con capacidades de alinear los proyectos
individuales alrededor de los objetivos priorizados en la etapa Establecer.

e Esta guia no busca ser una linea de pasos a seguir encasilladamente por cualquier
organizacion. Cada organizacion deberd adaptarla a sus necesidades y caracteristicas,
afadiendo o retirando los pasos que a la luz de la organizacién se considere que no
aportan valor. Es de consideraciéon que aunque esta guia presenta un derrotero a
seguir con introducciones a los temas criticos, no es suficiente informacién para
emprender el proyecto de manera responsable, por esto se hacen referencias a tratados
mads elaborados sobre cada tema puntual.

¢ Se plantean los siguientes puntos para posibles trabajos futuros:

o Elaborar un estudio para identificar los puntos que mds comiinmente generan
desviacion en la estimacion del esfuerzo a realizar y en consecuencia aportar

un tratado en la manera de estimar estos puntos adecuadamente.
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o Elaborar un estudio en la utilizacion de recursos en proyectos de implantacion,
para identificar los recursos que comunmente se malgastan o se hacen
insuficientes.

o Poner a prueba esta guia adaptada en una empresa Colombiana y realizar una

nueva revision incorporando lecciones aprendidas.
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