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Resumen

La madurez es una forma para predecir resultados de proyectos futuros dentro de una
organizacion. Los modelos de madurez van a ayudar a las empresas a mejorar su manera

de manejar procesos.

En los anos 30 del siglo pasado se comenzé a trabajar en la mejora de procesos usando
control estadistico de la calidad. Todos estos principios se aplicaron mas adelante al

desarrollo de software (afios 80 y 90 del siglo pasado).

El SEI (Instituto de Software Americano), cred el primer modelo de mejora de procesos
para organizaciones que desarrollan software en el afio 1985. En la actualidad, el modelo
CMMI aglutina todos los principios que se introdujeron hace décadas en el ambito de la

mejora de procesos.

El presente trabajo va a mostrar un plan de accion completo y detallado para llevar a una
organizacion experta en desarrollo de software y prestacidon de servicios a mantener su
nivel 5 de madurez en las constelaciones de Servicios y Desarrollo del modelo CMMI,
ademas de las evidencias de su ejecucion y muestras de mejora con datos reales de un

servicio y un proyecto de desarrollo.

El modelo CMMI nombra como Altos Niveles de Madurez los denominados niveles 4 y 5.
Cuando una organizacioén trabaja de tal forma que esta situada en esos niveles, esta
preparada para mejorar sus procesos de acuerdo a los objetivos de negocio. Estos
niveles de madurez garantizan que las organizaciones estan preparadas para ello.

No obstante, no es lo mismo estar en nivel 4 que en nivel 5, como cabe esperarse. La
diferencia mas importante radica en el enfoque de gestion y mejora como se vera en el
desarrollo del trabajo. Una organizacién en nivel 4 se enfoca a interpretar y tomar control
del rendimiento de los subprocesos de cara a usar dichos resultados para mejorar la
gestion de los proyectos. Por contra, una organizacion en nivel 5 se preocupa no solo por
el rendimiento de los proyectos de manera aislada sino de la organizacién en su

conjunto. Se usaran en este caso los datos de los distintos proyectos y se producira un



proceso de retroalimentacion de forma que, cuando se identifiquen deficiencias o

lagunas, se puedan aplicar al conjunto de proyectos o servicios de la organizacion.

El presente trabajo describira el modelo CMMI para las constelaciones de Desarrollo y
Servicios dentro de una organizacién ya certificada como CMMI nivel 5. Tal y como se
constatara mas detalladamente en los objetivos, el principal sera conseguir disefar y
ejecutar un plan de accién que ayude a realizar todas las tareas que tiene que llevar a

cabo la organizacion para revalidar su nivel de madurez.

En primer lugar se va a presentar el modelo CMMI en sus dos vertientes, Desarrollo y
Servicios. A continuacién se vea a plantear el problema que enuncia este trabajo: disefar
y ejecutar un plan de accién para ejecutar el proyecto de mantenimiento del nivel 5 en las
constelaciones de Servicios y Desarrollo. Posteriormente se mostraran dos casos reales
en el que la mejora continua ha ayudado a optimizar los procesos de atencion a usuarios
de una entidad cliente y por otro lado se han reducido el nimero de defectos en los
proyectos de desarrollo. Finalmente, se mostraran las conclusiones y las lineas futuras de

trabajo que el autor propone a la luz del mismo.
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1. Introduccion

En este capitulo se va a dar una visiéon general del modelo de madurez CMMI, hablando

tanto de su constelacion orientada a Desarrollo como de la orientada a Servicios.

En primer lugar se van a marcar los objetivos del trabajo de forma clara.

A continuacién se va a definir el modelo de CMMI-DEV como base para posteriormente
pasar a especificar las los afiadidos que hacen falta para afrontar el modelo de CMMI-
SVC. También se mostraran los elementos adicionales que tiene el modelo para dar

soporte a esta segunda constelacion.

Dentro de la descripcion del modelo CMMI, se van a definir los denominados niveles de
madurez y las distintas formas que una organizacion tiene para progresar a través de

ellos. Mas tarde, se veran las relaciones entre las distintas areas de proceso.
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1.1.0bjetivos

El objetivo de este trabajo es estudiar el modelo de madurez CMMI en sus
constelaciones de Desarrollo y Servicios y proponer y ejecutar un plan de accion para la
renovacion del nivel 5 de madurez dentro de una organizacidon especializada en la

prestacion de servicios y en el desarrollo de software.
Este objetivo se traduce en los siguientes objetivos particulares:

1. Describir y analizar el modelo CMMI en sus constelaciones de Desarrollo y

Servicios y la forma en que una organizacion es evaluada.

2. Analizar cdmo las organizaciones pueden enfrentarse a una implantacion
conjunta de ambas constelaciones con éxito y describir como habrian de

adoptarlo de forma optima.

3. Recopilar y mostrar datos estadisticos de nimero de SCAMPI de nivel 3y 5
llevados a cabo en nuestro pais y en el resto del mundo en las constelaciones

de Desarrollo y Servicios en los Ultimos afos.

4. Definir y ejecutar un plan de accién cuya ejecucion conlleve la certificacién en
nivel 5, describiendo la estructura organizativa necesaria para llevar a cabo el
proyecto de mejora (plan de accion), las tareas, recursos necesarios vy
realizando un analisis de los riesgos que pueden aparecer. Mostrar sus

evidencias

5. Mostrar dos casos reales de mejora de eficiencia gracias a CMMI Nivel 5 en

una organizacion (un servicio y un proyecto de desarrollo).
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1.2.El modelo CMMI

Un modelo de capacidad y madurez es un modelo de la realidad. Desde los anos 30,
Walter Shewhart empezé a trabajar en la mejora de procesos con sus principios de
control estadistico de la calidad [Shewhart 1931]. Mas adelante, Deming y Crosby y Juran
junto a otros ampliaron y comenzaros a aplicarlos al software [Deming 1996], [Crosby
1979], [Juran 1988].

El SEl (Instituto de Software Americano), cred el primer modelo de mejora de procesos
para organizaciones de software en 1985. En la actualidad, el modelo CMMI es una
aplicacion de todos los principios que se introdujeron hace casi un siglo a la voragine de
la mejora de procesos, confirmandose a lo largo de los aflos una mejora en tiempo, plazo

y presupuestos en todos los casos, como dice [Gibson 2016].

El primer modelo de mejora de procesos se construyd para Desarrollo. Por aquel
entonces se denomin6é solamente CMMI. Integraba los modelos para desarrollo de
software, ingenieria de procesos y desarrollo de productos. El primer modelo CMMI
(version 1.02) se diseid para ser ultimado por organizaciones de desarrollo de software
que buscaban mejora de proceso a nivel empresarial. se liberé6 en 2000, siendo su
version 1.3 la que actualmente esta en vigor, habiendo sido liberada en 2008. Fue ese el
momento en que se liberaron también las versiones de CMMI para Adquisiciones y para
Servicios (noviembre de 2010) en [Gallagher 2011], [SEI 2010 lll] y [Forrester 2011], [SEI

2010 ll] respectivamente.

En la siguiente figura [SElI 2010 I] se esquematiza la historia de los modelos de mejora de

procesos propuestos por el SEI:
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Historia de los CMMs
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FIGURA 1: HISTORIA DE LOS CMMS

El modelo CMMI para Desarrollo (en adelante CMMI-DEV) no establece o indica que un
proyecto u organizacion tenga que llevar a cabo su tarea de una determinada manera. El
modelo establece que un proyecto u organizacién tiene que tener procesos que
contengan practicas de desarrollo claras. Para determinar si estos procesos estan
correctamente desplegados, la organizacion va a buscar la correspondencia entre sus
procesos y las denominadas areas de proceso de este modelo, como se vera mas

adelante en el desarrollo de este trabajo.

La correspondencia de los procesos de la organizacion con las areas de proceso del
modelo, permite seguir su progreso frente al modelo CMMI-DEV a medida que modifica,
crea o produce los mismos; en ningun caso cabe esperar que todas las areas de proceso
en su conjunto de una determinada constelacién se correspondan una por una con las

areas de proceso del modelo.

Existen dos formas de representar el modelo CMMI en general segun [SEI 2010 I]:

* Continua: permite a una organizacién mejorar de forma incrementar los distintos

procesos que forman a un area individual de proceso;
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* Por etapas: permite mejorar un conjunto de procesos relacionados tratando, de

manera creciente, las areas de proceso de esa misma manera..

Estas dos maneras de representar el modelo conducen dos manera de denominar a los

niveles: de capacidad o de madurez.

Cuando se usa la forma continua de representacion, se dice que se alcanzan "niveles de
capacidad". Si se usa la representacion por etapas se dice que se alcanzan "niveles de

madurez".

Se dice que una organizacién alcanza un nivel determinado cuando satisface todas os

objetivos o metas de ese AP, tanto si se trata de nivel de capacidad o de madurez.
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1.3.Descripcion del modelo (CMMI-DEV)

Todos los modelos conocidos como CMMI se generan a partir del denominando Marco
CMMI [SEI 2010 I]. Este marco de trabajo contiene todas las denominadas metas y
practicas que se utilizan para generar los modelos CMMI de las distintas constelaciones,

COMmMo veremaos.

A continuacion se pasa a describir el modelo CMMI para Desarrollo (CMMI-DEV), aunque
este trabajo consiste en el disefio de un plan de accion para la renovacion del nivel 5 no
solo en la constelacion de desarrollo, sino también en la de Servicios. Ambos modelos
son similares y las diferencias se evidenciaran en un capitulo adicional dentro de esta

misma introduccién. Explicar ambos modelos de forma detallada seria redundante.

Todas las constelaciones de CMMI contienen unas areas de proceso que se considera el
nucleo de la constelacion. Son un total de 16. Estas areas de proceso cubren la base y
son fundamentales para la mejora de procesos en cualquier area de interés. Estas 16

areas de proceso son las mismas en todas las constelaciones.

El SEI define un area de proceso (AP en adelante) como "un grupo de practicas
relacionadas dentro de un area que, cuando se implementan conjuntamente, satisface un
conjunto de metas consideradas importantes para mejorar ese area" [SEl 2010 I], como

se puede ver en esta figura:
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FIGURA 2: COMPONENTES DEL MODELO CMMI
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Concretamente el modelo CMMI-DEV, a parte de las 16 areas de proceso base,
contienen otras 6 que lo diferencian de otras implementaciones del modelo, ya sean para

Servicios o para Adquisiciones.

El total de 22 areas de proceso se nombran a continuacion en orden alfabético de sus

acronimos en inglés, dado que son los mas utilizados en la practica:

Analisis Causal y Resolucion (CAR).

Gestion de Configuracion (CM).

Analisis de Dedisiones y Resolucion (DAR).

Geslion Inlegrada d2| Pruyecto (IPV).

Medicion y Analisis (MA)

Definicion de Procesos de la Organizacion (OPD).
Erfoque en Procesos de la Organizadén (OPF).
Gestidn del Rendimienta de la Organiracién (OPM).
Rendimientn de Proresos de la Qrganizacion [OFP).
Formadon en la Organizacién (OT).

Integracién del Producte (P).

Monitorizacidn y Control del Proyecto (PIMC).
Panificacon de' Proyecte (PP).

Aseguramiento de la Cahdad del Proceso y del Producto (PPUA.
Gestion Cuzntitative del Provecto (QPM).
Cesarrollo de Requisites (RD).

Cestion de Requisitos (REQM).

Cestion de Riesgos (RSKM).

Gestion de Acuerdos con Provecdores [SAM).
Sclucion Técnica (TS).

veldacion (VAL).

Verificacion (VER).
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1.4.Los niveles de madurez

Para dar soporte a aquellas organizaciones que utilizan la representacion por etapas,
todas las constelaciones de CMMI reflejan niveles de madurez en su disefio y contenido.
Un nivel de madurez esta formado por una serie de practicas especificas y genéricas que
se relacionan entre si de forma que dan soporte a un grupo de areas de proceso que

mejoran el rendimiento global de la organizacion.

Habitualmente se concluye en [SEI 2010 I] que "el nivel de madurez de una organizacién
da una idea muy clara de su rendimiento". Las organizaciones tienen que centrar sus
esfuerzos en la mejora de procesos de un nimero manejable de areas de proceso a la
vez. Adicionalmente, esas areas quieren refinarse a cuando se constata que organizacion

obtiene resultados en cuanto a mejora.

El concepto de Nivel de Madurez "es una plataforma evolutiva definida para la mejora de
procesos de la organizacion" [SEl 2010 I]. Cada nivel de madurez muestra un grupo
importante de procesos de la organizacion, preparandola para ser capaz de obtener al
nivel de madurez inmediatamente superior. La forma que tiene el modelo de mostrar el
nivel de madurez es mediante la completitud de las metas genéricas y especificas

asociadas a cada grupo de areas de proceso.

Los cinco niveles de madurez de cada constelacion se nombran con los nimeros del 1 al

5y tienen un nombres asociado como se indica a continuacion:

Imicial

>

Gestionado
Dafinido
L. Gestionade cuantitativamanta

5. Oplimizade

o

A continuacion vamos a describir brevemente, uno a uno, los niveles de madurez del
modelo [SEI 2010 I]:

20



Inicial: Nivel de Madurez 1

En este nivel, los procesos son normalmente ad hoc y cadticos a lo largo y ancho de la
organizacién. Esta, no cuenta con un entorno estable para dar soporte a los procesos. El
éxito en estas organizaciones depende, basicamente, de las personas que la integran (de
su competencia y heroicidad en ocasiones) y no de los procesos. Lo habitual es que los
productos obtenidos excedan el presupuesto y plazos de entrega. Naturalmente, estos

productos son correctos y funcionan.

Las organizaciones de que estan en un nivel de madurez 1 tienen como caracteristica
principal la tendencia a comprometerse de manera excesiva y a abandonar las guias y
procesos en momentos de crisis. Esto es asi porque no son capaces de reproducir los

éxitos que obtienen.

Gestionado: Nivel de Madurez 2

Una organizacién en este nivel, tiene garantizado que en los proyectos los procesos se
planifican y ejecutan de acuerdo con una determinada forma de proceder. El personal es
cualificado y disponen de los recursos necesarios para poder llevar a cabo los proyectos.

Se involucra a las partes interesadas importantes.
Se puede decir que durante periodos de presiono se mantiene la ejecucion o disciplina

de los procesos. Los proyectos se ejecutan y gestionan de acuerdo a un plan previsto

con anterioridad.

Definido: Nivel de Madurez 3

En el nivel de madurez 3, los procesos estan bien identificados y caracterizados, y se
describen en herramientas, procedimientos, estandares y métodos distribuidos dentro de
la organizacion. Ademas, a lo largo del tiempo, la organizacién es capaz de establecer y

mejorar el conjunto de procesos estandar de la misma.
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En el nivel de madurez 2, los estandares, son particulares de cada proyecto, mientras que
en el nivel 3 los estandares del proyecto se construyen a través de los estandares de

proceso de la organizacién. Por tanto, son mas consistentes.

En el nivel 3, los procesos quedan descritos de forma mas rigurosa que en el nivel 2. En

el nivel de madurez 3 la organizacién mejora, todavia mas, sus procesos.

Gestionado Cuantitativamente: Nivel de Madurez 4

En el nivel de madurez 4, la organizacién establece objetivos cuantitativos para la calidad
y el rendimiento de los procesos. Se utilizan como criterios para la gestiéon de los
proyectos. Estos objetivos cuantitativos se basan, habitualmente, en las necesidades del
cliente, usuarios, etc, y los equipos que se encargan de implementar el proceso. La
calidad y el rendimiento del proceso, a partir de este momento, pasaran a ser

interpretados en términos estadisticos.

Los niveles 3 y 4 difieren en cuanto a la llamada predictibilidad del rendimiento del
proceso. En el nivel 4, el rendimiento se controla utilizando técnicas estadisticas,
basandose las predicciones en el andlisis estadistico de los datos que proporciona el

proceso.

Nivel de Madurez 5: Optimizado

En este nivel, una organizacion mejora de manera continua sus procesos basandose en
la comprension cuantitativa de sus objetivos de negocio y necesidades de rendimiento.
La organizacion usa una aproximacion cuantitativa para comprender las variaciones

internas en el proceso, ademas de las causas de esos resultados.

El objetivo del nivel de madurez 5 es obtener una mejorar continua del rendimiento de los
procesos mediante pequefas mejoras incrementales dentro del proceso apoyandose en
la tecnologia. La idea es establecer y modificar de manera continua los obijetivos de
calidad y de rendimiento del proceso de la organizacién, de forma que reflejen los
cambios en los objetivos de negocio y en el rendimiento de la misma. Se van a utilizar

como criterios para gestionar la mejora de procesos. Los efectos que produce la mejora
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de un proceso desplegado se mide utilizando técnicas estadisticas. Se comparan con los

objetivos de rendimiento y calidad del proceso.

Una diferencia crucial entre los niveles 4 y 5 es el enfoque de gestion y mejora del

rendimiento de la organizacién. En el nivel 4, la organizacion y los proyectos tratan de

interpretar y controlar el rendimiento a nivel de subprocesos y en utilizar los resultados
para gestionar proyectos. En cambio, en el nivel 5, la organizacién se preocupa por su

rendimiento en su conjunto, utilizando los datos que toma de sus proyectos.
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1.5.El camino a través de los niveles de madurez

Segun [SEI 2010 1], “la madurez es una forma para predecir resultados de proyectos
futuros de la organizacién, puesto que incremento de la madurez se asocia con la mejora

de los resultados esperados que se puede lograr. En esta linea, el esfuerzo de mejora

debe enfocarse en los objetivos de negocio”.

En las siguiente tabla (elaboracion propia a partir de [SEI 2010 I]) se detallan las areas de
proceso asociadas a los cinco niveles de madurez del modelo ademas de la categoria o

grupo de areas de proceso (soporte, gestidon de proyectos o ingenieria):

Area de Pracesa Categoria :2«‘::'.:.:
Gestdn de Confauraciar (CM) Soperte 2
Mecic n y Asaligis (WA Soparte 2
Monitos 2acidn y Canbeod did Proyoxto |2MT) G| éon e Proyertay 2
Slanifica: on del Froyeoto [FF) Centids de Mroyectes 2
Asequrarisns de ia Calcas de| Drocesd y del Pracucte (PPIAL] Soperte 2
Ses’0n de Raquiz s [REQM) Gesticy de Proyectos 2
Gos on de Anvedns con Frovesifons (EAM) Geaids de Proyneras 2
Andisis oz Doc siones v Rezoluzidn (DAR) Sapert 3
Gesdn Imegrada del Progecto (IPA) Gesticn de Froyectos 3
Dahnickn de Procesc: de la Drgan 2acion (OFLC) Gusticn de Procesos 3
Enlcgue 1 Procesas de i Crganzacon (OPF) Gealds de Proerins 3
Eormacion un la Srpanizosidn (CT) Gestidy de Proceios 3
Imegration o2 Producta (Fl) Ingsnieta 3
Lesarclio e Kequsnos (SU) Ingenie-ig 3
Gemsl On de Kesgus (KSKER) Gestiés de Proyectas 3
Zoluckin Tecr ca (TS) Ingeniefa 3
Velldaeidn (VAL Ing=nien 3
Vermcacicn (VER) Ingwivia 3
Randimientu de Procesos Jdu le Orgaricaiin (OPP) Gestléy de Proczios 4
Tz On Comnlilslwn del Proyeclo (27W) Gestléa de Proyectay 4

TABLA 1: AREAS DE PROCESO Y NIVELES DE MADUREZ
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Una organizacién dispuesta a implantar CMMI ha de iniciar el proyecto de implantacién
accediendo al nivel 2 de forma inicial. También es posible que la organizacion aborde un
proyecto mas ambicioso que llegue a abarcar los niveles 2 y 3 de manera simultanea. En
ocasiones, incluso de formas mas complejas abordando el nivel 2 y el nivel 3 de forma
parcial (por ejemplo con Unicamente las areas de ingenieria en primera instancia para

pasar en otro momento a abordar el resto de areas de proceso de nivel 3.

Cuando se logra el nivel 4 6 el nivel 5, dentro de la representacidn por etapas, se obtiene
la denominada alta madurez. Lograr el nivel de madurez 4 implica implementar todas las
areas de proceso para los niveles de madurez 2, 3 y 4. Del mismo modo, lograr el nivel de
madurez 5, implica implementar todas las areas de proceso para los niveles de madurez

2, 3,4y5, como puede evidenciarse en la Tabla 2.

En caso de usar representacion continua, se alcanza una alta madurez en un nivel 4
utilizando el concepto de representacion equivalente: nivel de capacidad 3 para todas las
areas de proceso excepto OPM y CAR. Y alta madurez en un nivel 5 utilizando el
concepto de representacion equivalente: nivel de capacidad 3 en todas las areas de

pproceso.

En la siguiente tabla (elaboracion propia a partir de [SEI 2010 I]) se muestra de forma

grafica los conceptos que acabamos de enunciar en los parrafos anteriores:
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Gestan de Cartguaiae (D)

Madiciin y Analisis (MA)

Monhodzaciédn y Corrrel 3al Preyectn IPWC)

Planificeoisn dol Provocto (PR

Aren de Prooeso

SapoeTe
Suporle
Gestitr ce #raovectos

Castlér cg Mrovectos

Sanguemnianto de b Galikxd ded Procesao y did Proeoste: (2300) Sapeere

Gest on de Hequ £1tos (RELM)

Geardn de Azuerdos con Provesdoes (SALT
Andilisis ¢ Dacisiones y Nesslucidn (DA

Gest n atograd: cied Proyacte [IPM)

Detiricion da Procesos da 1a Organizacian (OPL)
Eateque 91 Procesos de la Organzacikn [UPF)

Formacién an la Crganizezisn (CT)
I ngrcicr ded Predido Pl
De=zmirn o e Rewuisitos BN
(Gest on de Hisegee (FIKM!
Solucién Téznica TS)

Valdackin (VAL)
Variicanisn (VER)

Gustidr v Pruveclos
esticr ce #rovectos
Soporte

Cosridr no Mraweren
Guslin v Promsus
GusliGn v Promsus

Gestiér ce #rocesos

Cezdeol vel 2

O 2rien Nivel 5

TABLA 2: PERFILES OBJETIVO Y REPRESENTACION EQUIVALENTE
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1.6.Relaciones entre las areas de proceso

A continuacion se van a describir las relaciones mas importantes que hay entre las areas
de proceso para poder comprender la mejora de procesos desde el punto de vista de
una organizacion [SEI 2010 I]. De la misma forma, se analizara cémo unas areas de

proceso van a depender de la forma en que se implementen las demas areas de proceso.

Es importante no olvidar que las Unicas iniciativas de mejora que van a tener éxito son

aquellas que estan alineadas con los objetivos de negocio de la organizacion.

A continuacidn se van a presentar las distintas areas de proceso agrupadas para
simplificar la explicacién. También se da el caso de que algunas areas de proceso se

relacionan y afectan a otras independientemente de su nivel, categoria o grupo.

El hecho de conocer las relaciones que existen entre las areas de proceso de del modelo

va ayudar a la organizacién a aplicarlo de un modo mas productivo y aprovechable.

Vamos a separarlas en dos subgrupos: AP basicas y AP avanzadas. Las areas de
proceso bésicas seran aquellas que son de nivel 2 y nivel 3. Las areas de proceso
avanzadas corresponderan con los niveles 4 y 5. Esta subdivisidn se hara siempre, salvo
en las areas de proceso de Ingenieria, que son todas de nivel 3, peor no adaptaremos el

concepto de areas de proceso basicas en ese caso.

Gestion de Procesos

Las areas de proceso de Gestion de Procesos contienen las actividades cross a los
proyectos que tienen que ver con definicion, planificacion, despliegue, implementacion,
monitorizacion, control, evaluacién, medicion y mejora de procesos. Son un total de 5 AP
dentro de este grupo:

Basicas:

« OPD - Definicion de Procesos de la Organizacion.
- OPF - Enfoque en Procesos de la Organizacion.
« OT - Formacion en la Organizacion.
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Avanzadas:

« OPP - Rendimiento de Procesos de la Organizacion.

« OPM - Gestién del Rendimiento de la Organizacion.

Las AP basicas dan a la organizacién la capacidad para documentar y compartir el

aprendizaje, los activos y las buenas practicas.

Las AP avanzadas dan a la organizacién mejores capacidades para lograr sus objetivos

cuantitativos de calidad y de rendimiento que se espera.

En la siguiente figura [SEI 2010 I] se muestran las relaciones entre las areas de proceso
basicas de Gestion de procesos:
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FIGURA 3: AREAS DE PROCESO BASICAS DE GESTION DE PROCESOS

En las siguiente figura [SEI 2010 1] se muestran las relaciones entre las areas de proceso
avanzadas de Gestién de Procesos:
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FIGURA 4: AREAS DE PROCESO AVANZADAS DE GESTION DE PROCESOS

Gestion de Proyectos

Las areas de proceso de Gestion de Proyectos cubren las actividades de gestion del

mismo que tienen que ver con control, motorizacién y planificacion. Son un total de 7 AP

dentro de este grupo:

Basicas:

« PMC - Monitorizacion y Control del Proyecto.
« PP - Planificacién del Proyecto.
REQM - Gestion de Requisitos.

« SAM - Gestion de Acuerdos con Proveedores.

Avanzadas:
« IPM - Gestién Integrada del Proyecto.

- RSKM - Gestion de Riesgos.
« QPM - Gestion Cuantitativa del Proyecto.
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Las AP basicas versan sobre las actividades relacionadas con la creacion y el
mantenimiento del plan del proyecto, los compromisos, el seguimiento del progreso
frente al plan, las acciones correctivas y la gestion de acuerdos con los proveedores. El
AP Planificacion del Proyecto contempla el desarrollo del plan de proyecto, el asegurar
que los interesados estan involucrados y la obtencién de los compromisos con el plan y

sSuU mantenimiento.

En la siguiente figura [SEI 2010 I] se muestran las relaciones entre las AP basicas de

Gestion de Proyectos:
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FIGURA 5: AREAS DE PROCESO BASICAS DE GESTION DE PROYECTOS

La siguiente figura [SEl 2010 I] muestra las relaciones entre las AP avanzadas de la

categoria de Gestion de Proyectos:
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FIGURA 6: AREAS DE PROCESO AVANZADAS DE GESTION DE PROYECTOS

Ingenieria

Estas AP cubren las actividades de desarrollo y de mantenimiento que se utilizan
habitualmente en la ingenieria de software. Estas AP fueron descritas usando
terminologia general de la ingenieria. De esta manera, cualquier disciplina técnica

implicada en el proceso de desarrollo del producto pueda usarlas para la mejora de

procesos.

Todas las AP de este grupo son de aplicacién para el desarrollo de cualquier servicio o

producto del dominio que sea. En este caso no se distingue, como en los otros grupos

de AP, sin son basicas o avanzadas. Son un total de 5 AP dentro de este grupo:

Pl - Integracion del Producto.

RD - Desarrollo de Requisitos.

TS - Solucién Técnica.
VAL - Validacion.
VER - Verificacion.
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La siguiente figura [SEI 2010 I] muestra la relacion entre las distintas areas de proceso de

la categoria de Ingenieria:
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FIGURA 7: AREAS DE PROCESO DE INGENIERIA

Soporte

Las areas de proceso de este grupo cubren las actividades que sirven de apoyo al
desarrollo y al mantenimiento del producto. Abarcan los procesos que se van a usar para
construir otros procesos. Estas areas de proceso tienen que ver con los procesos

dirigidos hacia el proyecto.

Por ejemplo, el AP Aseguramiento de la Calidad del Proceso y del Producto se puede
usar con todas las areas de proceso del modelo para dar una visidon objetiva de los

procesos y de los productos.
En este grupo hay un total de 5 AP:
Basicas:

« CM - Gestién de Configuracion.

« MA - Medicién y Andlisis.
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- PPQA - Aseguramiento de la Calidad del Proceso y del Producto.
Avanzadas:

- DAR - Anélisis de Decisiones y Resolucién.

« CAR - Analisis Causal y Resolucion.

La siguiente figura [SEI 2010 1] muestra las relaciones entre las areas de proceso basicas:
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La siguiente figura [SElI 2010 1] muestra las relaciones entre las areas de proceso

avanzadas:
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1.7.CMMI para Servicios (CMMI-SVC)

Todo lo descrito hasta el momento es comun para la constelacién de desarrollo y de

servicios, salvo por las areas de proceso especificas que veremos mas adelante.

Existe una serie de términos que son especialmente significativos en el modelo o

constelacion de CMMI par servicios y vamos a ponerlos de manifiesto a continuacion.

A continuacidon vamos a describir el modelo CMMI-SVC, sus diferencias con CMMI-DEV
esas areas de proceso que dan lugar a las mismas. Finalmente, definiremos una serie de

conceptos importantes para entender el modelo.

El modelo CMMI-SVC

El modelo CMMI-SVC es muy similar al ya descrito CMMI-DEV [SEI 2010 Il]. Cuenta con
24 areas de proceso también divididas en grupos o categorias. Ambos modelos
comparten un total de 16 areas de proceso. El modelo CMMI-SVC cuenta con 6 areas de
proceso especificas para servicios, junto con 1 AP adicional, ademas de 1 AP compartida
con la constelacion de adquisiciones (CMMI-ACQ), constelacién que no se menciona en

este trabajo. Para mayor detalles, consultese [SEI 2010 IlI].

Las 24 areas de proceso se presentan a continuacién por orden alfabético de su
acrénimo en inglés [SEI 2010 I1]:
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Gestion de Capacidad y Disponibilidad (CAM)
Analisis Causal y Resolucion (CAR)

Gestion de Configuracion (CM]

Analisis de Decisicnes y Reso'uciér (DAR)
Resolucion y Prevencion de Incidencias (IRP)
aestion ‘ntegrada de Irahajos (IWM)
Medicion y Andlisis (MA)

Definicicn Organizativa de Procesos (OPD)
=nfaque Organizativo en Brocesos (0PF)
Gestion dal Rendimiento Organizativo [OPM)
Rendimiento Organizativo de Procesos (OPP)
Capacitaccén Organizativa (O1)
Aseguramiento cde Caldad de Procesos y Producios (PPQA)
Gestion Cuantitativa de Trabajos (QWM|
Gestion de Requisitos (REQM)

Gestion de Riesgos (RSKM)

Gestion de Acusrdos de Suministro [SAM|
Continuidad del Servicio (SCON)

Prestacion de Servicios [SD)

Desarrollo del Sistema de Servicio (SSD)
Trensicion del Sistema de Servido (SST)
Gestion Estratégica de Servicios (STSM)
Monitcrizacion y Control ce Trabajcs (WMC|
®lanificacion de Trabajcs (WP)

Las areas de proceso especificas del modelo CMMI-SVC son estas:

Geslion de Capacidad y Disponibilidad (CAM)
Resolucion y Prevencon de Incidendas ('RP)
Continuidad cel Servicio (SCON)

Frestacion de Servicios (SD)

Trarsicon del Sistema de Servicio (55T)
Geslion Esiralegica de Servicos (STSM)
Desarrollo del 5stema de Servido (550)

El AP compartido con la constelacion de adquisiciones CMMI-ACQ es:

Geastiér de Acuerdos de Suministro [SAM)
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Vamos a describir muy brevemente cada una de las 7 areas de proceso especificas para
la constelacion de CMMI-SVC, de acuerdo a [SEI 2010 Il]:

« CAM - Gestion de Capacidad y Disponibilidad: Asegurar que se dispone de la

cantidad necesaria de recursos para prestar el servicio y éstos estan disponibles

cuando son necesarios.

» IRP - Resolucidn y Prevencidn de Incidencias: Gestion de todo aquello que no

va bien en el servicio y todas las labores de prevencion necesarias para evitar este

tipo de situaciones.

+ SCON - Continuidad del Servicio: Todas las actividades que tienen que ver con

la recuperacidon frente a desastres para volver a prestar el servicio de forma

adecuada.

« SD - Prestacion de Servicios: Establecer los acuerdos, cuidar de las peticiones

de servicio y operar el sistema de servicio.

» SST - Transicion del Sistema de Servicio: Conseguir que el nuevo sistema de

servicio se comience a ejecutar, cambiando el sistema actual por el nuevo,
asegurando que no suceden situaciones de incidencia o ejecucion fallida del

servicio.

« STSM - Gestidon Estratégica de Servicios: Decidir qué servicios se deben

proveer, ejecutandolos de forma estandar y mostrando a la audiencia adecuada

que estan disponibles.

* SSD - Desarrollo del Sistema de Servicio: Asegurar que se tiene todo lo

necesario para prestar el servicio, incluyendo a los recursos humanos, procesos,

equipos, etc.

Finalmente, afiadir que el AP Desarrollo del Sistema de Servicio dentro del modelo
CMMI-DEV comprende la categoria de Ingenieria del modelo CMMI-DEV; es decir,
usando los acronimos en inglés de las areas de proceso, y de forma esquematica:
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SSD =RD + TS + Pl + VER + VAL.

En la tabla siguiente (elaboracién propia a partir de [SEI 2010 Il]), equivalente a la Tabla 2,
se detallan las distintas AP del modelo CMMI-SVC, junto a su categoria, el nivel de

madurez y la forma objetivo de obtenerlos:

L

Area de Process R

Geatisn de Configuracicn (G4
Maz & dn v Angisis (MA)

Soperte 3

Soperte

Sanparnnianto de Calidke? de Proooses y Procucto Saperre

Gestisn de Requisites: FEOM)
Gestidn de Aouerdes de Suminkstrn (SALY)
Prestackdn de Servicos IS0

Mor sorizaciin y Corod de Tranags W)
Planificacise de T-akajoe (WM

Geansn de Cepaciazd v Dlsporibiidag [SAM)
Ansiisis ¢ Dacigienes y Resolucicn [DAM)
Rr=anlpnirin v Presenoidin o Inaidono s GRP)
Gestidn ey de i W)
Dediviisizien Crggeertstives e Procssees (OPD)
Etogue Lrganizatve en Procesce (U-F)
Capaciacan Urgan zatva (01)

(Festion de RIesgos [RS<M)

Certinu dad del Servizip (STON)
Deszro o g2 Sistema de Servco (S20)
Trarzodn eol € ciama de Sorvicio (SST)
Geestisin St s Serviciee: STSW)

Cost An e Mevpecaes v Trabajes

Cost An e Mevpecacs v Trabajes
Eslablecinizato y Pres aiCe ve Servitics
Gusl In du Progeddus v Trabivjus

Gest o0 de Progectcs y rabyjes

Gest on 32 Progectcs v rakajes

Soperte

Frrablec mirmn y Prosacides oo Seoviries
Cost An dr Mevpecans v Trakajes

Cost An dn Miecpsns

Gusl I de Procesus

Gustdn e Procesue

Gust dn de Progueddues y Trabivjus

Gest on de Proyectcs v rakajes
Lstablec nizmo y Prasaciée ca bezics
Establecimizmo y Presmoiée o Sovizics

Frrablesiminmin y Prosmacide oo Seavdrins

-

Clostivo v 2

Objetrsc Nive =

TABLA 3 PERFILES OBJETIVO Y REPRESENTACION EQUIVALENTE
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Conceptos y definiciones

n t rvici

El mas importante de todos los términos que surgen a raiz de la constelacién de CMMI-
SVC es SERVICIO. Se trata de un producto que es intangible y no almacenable (véase

también el Glosario).

En general, un Servicio es un tipo de producto. En el modelo de CMMI, productos y
servicios no son categorias distintas, dado que un servicio se considera un tipo de
producto [SEI 2010 II].

Por otro lado, un servicio es una entidad que no es de tipo tangible, es decir, es de
naturaleza intangible. En el modelo CMMI, los procesos son actividades y los servicios
son resultados Utiles de realizar las actividades. Por ejemplo, su una organizacion se
dedica a la formacion en J2EE, ésta realiza procesos (es decir, actividades) de formacion
que pretenden mejorar el conocimiento de los alumnos que asisten a sus clases de
formacién. El hecho de tener conocimientos mayores al asistir a estas clases formativas
es el servicio que ofrece la organizacion. En caso de que no se alcancen los
conocimientos adecuados por los motivos que sean, el servicio no se ha prestado
realmente. Los servicios son los resultados de los procesos, no los procesos en si

mismos.

Asi mismo, en el contexto de las empresas de desarrollo de software, habitualmente se
identifica a los servicios con métodos, componentes o bloques de construccion de un
sistema automatizado mas amplio, en lugar de con los resultados producidos por dicho
sistema. En el contexto de CMMI, los servicios son resultados intangibles y no
almacenables que se proveen mediante la operacién de un sistema de servicio, el cual

puede tener o no componentes automatizados.

Sistema de Servicio

“Un servicio se entrega mediante la operacion de un sistema de servicio, el cual se define

como una combinacién integrada e interdependiente de los recursos que lo componen
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que satisface los requisitos del servicio. El uso de la palabra sistema en sistema de
servicio podria sugerir a alguien que los sistemas de servicio son un tipo de tecnologias
de la informacion, y que deben constar de hardware, software, y otros componentes de
Tl convencionales. Esta interpretacion es demasiado restrictiva. Aunque es posible que
algunos componentes de sistema de servicio sean implementados con tecnologias de la
informacion, también es posible disponer de un sistema de servicio que utilice poca

cantidad de tecnologias de la informacion o ninguna en absoluto” [SEI 2010 I1].

Un sistema ha de interpretarse en un sentido mas amplio como un grupo de elementos
que interactian regularmente o de manera interdependientes formando una unidad
completa. Ejemplos de sistemas de servicios podrian ser el sistema de atencion sanitaria
de una comunidad autébnoma, el sistema de entrega de paquetes de un gran almacén,

etc.

Todas las organizaciones deberian ser capaces de utilizar con éxito el concepto de
sistema de servicio.

Acuerdo de Servicio

Es la base para el mutuo entendimiento entre un proveedor de servicio y el cliente que
requiere del mismo, de cara a lo que esperan de la relacion mutua. Se trata de un registro
vinculante y por escrito de cdmo va a ser el intercambio de valor entre el proveedor y el
cliente. Pueden presentarse de formas muy diversas, pero es esencial que los acuerdos
se registren de un modo accesible y entendible tanto para el proveedor como para el

cliente. De esta forma, se minimizaran los malos en tendidos [SEI 2010 II].
El intercambio de valor implica que cada parte se compromete a dar a la otra algo que
necesita o quiere. Por ejemplo, es habitual que el proveedor preste un servicio a cambio

de un precio econémico.

Peticion de Servicio

En todo modelo de relacién entre cliente y proveedor es necesario establecer un

protocolo de solicitud de servicio. En el modelo CMMI-SVC estas notificaciones se
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conocen como peticiones de servicio. Naturalmente, se pueden dar de muchas formas:

oralmente, de forma escrita, por teléfono, incluso mediante sistemas no verbales.

Sea cual sea la forma en que se comunican, una peticion de servicio identifica uno o mas
servicios deseados. Y quien origina la peticion de servicio espera encontrar dentro del

alcance del acuerdo de prestacion de servicio existente.
En ocasiones, las peticiones de servicio son especificas y se incorporan directamente en
los mismos acuerdos de servicio. Esto es frecuente en servicios que tienen que realizarse

de forma periddica o continua en el tiempo [SEI 2010 II].

Incidencia de Servicio

Pueden suceder eventos no intencionados y no deseados, o incluso potenciales. Se les
conoce como incidencias en el servicio. Dentro del modelo CMMI-SVC, se definen como
una indicacion de una interferencia real o potencial en un servicio. Hay que mencionar
que se suele hablar simplemente de incidencia, siempre y cuando quede claro lo que

significa.

De igual forma que las peticiones de servicio, las incidencias requieren algun tipo de
reconociendo y respuesta por el proveedor de servicio. En algunos tipos de servicio, las
peticiones de servicio y las incidencias se gestionan a través de herramientas comunes,
personas y procesos. Ese tipo de enfoque es consistente con el modelo de CMMI
Servicios. Aunque en esencia no lo requeriria dado que no es apropiado para todos los
tipos de servicio.

Se ha usado el término potencial antes para significar “que las incidencias no siempre
implican una interferencia real o un fallo en la prestacion del servicio. Las indicaciones de
que un servicio podria haber sido insuficiente o fallido también son incidencias, ya que
son indicadores de que éste puede ser insuficiente o fallido en el futuro (las quejas de
clientes son un ejemplo casi universal de este tipo de incidencias porque son siempre
indicadores de que la prestacion de servicios puede haber sido inadecuada). Este
aspecto de las incidencias a menudo se pasa por alto, pero es importante: no abordar y

resolver interferencias potenciales en los servicios, con frecuencia conduce a que
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finalmente se produzcan interferencias reales y que lo acuerdos de servicio se
incumplan” [SEI 2010 II].

Incidencia de Servicio

En CMMI-SVC, las partes de la organizacion que son los puntos focales para crear valor,
gestionar trabajo, etc se llaman “grupos de trabajo”, mientras que en CMMI-DEV estas
entidades se les conoce como “proyectos”. Como puede verse, no se utiliza el mismo

término.

Los proyectos tienen un inicio y un final previsto, y los servicios, en general no tienen
porqué tener un final determinado o prestarse durante un plazo concreto. Es cierto que
hay servicios que siguen el mismo patrén de los proyectos, con un inicio y un fin

determinado, pero siendo generales, no tiene porqué ser asi.

Una organizacion que no se estructure en base a proyectos con finales esperados, no
tienen el problema original de diferenciar entre proyecto y grupo de trabajo. Todas las
practicas de CMMI se utilizan tanto si el trabajo se planifica en un final esperado como si

no.

CMMI-SVC reemplaza el término proyecto por grupo de trabajo o por trabajo. Se
entiende, por tanto, por grupo de trabajo al junto gestionado de personas y otros
recursos asignados que proporciona uno o mas productos o servicios a un cliente o a un
usuario final. No se especifica nada, como se ve, por el marco temporal. Por tanto, un
proyecto puede considerarse como un tipo de grupo de trabajo en el que hay un final
esperado [SEI 2010 II].

De esta forma, las organizaciones proveedoras de servicios van a poder estructurarse en
proyectos (con limitaciones temporales) o grupos de trabajo (sin limitaciones temporales),
dependiendo de la naturaleza del trabajo. El desarrollo de un sistema de servicio puede
realizarse como un proyecto, mientras que la estacion de servicios puede realizarse como

un grupo de trabajo.

Se dice que las organizaciones "utilizaran cualquier terminologia que les sea cémoda,

familiar, y util, y el modelo CMMI-SVC no requiere que este enfoque cambie. Sin
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embargo, todos los modelos CMMI necesitan una forma conveniente para referirse
claramente a agrupaciones fundamentales de recursos que organizan el trabajo para
lograr objetivos significativos. En contraste con otros modelos CMMI, el modelo CMMI-
SVC utiliza especificamente el término grupo de trabajo en lugar de proyecto para este
propésito, y utiliza el término trabajo para otros sentidos de la palabra proyecto
incluyendo sentidos combinados. Por ejemplo, un plan de proyecto se llama plan de
trabajo en CMMI-SVC (en unos pocos casos la palabra proyecto se ha mantenido en el

modelo CMMI-SVC para referirse explicitamente a auténticos proyectos)” [SEI 2010 II].

Por tanto, los nombres de algunas areas de proceso esenciales en CMMI-SVC [SEI 2010
Il] son distintos a los de CMMI-DEV:

» Gestidn Cuantitativa de Trabajos (Planificacion de Proyectos, Monitorizacion y
Control de Proyectos, Gestion Integrada de Proyectos, y Gestidon Cuantitativa de
Proyectos).

» Monitorizacion y Control de Trabajos.

 Planificacién de Trabajos.

» Gestion Integrada de Trabajos.

A pesar de estas diferencias en los nombres de distintas constelaciones, Gestion
Integrada de Trabajos y Gestidn Integrada de Proyectos cubren esencialmente el mismo
material y se consideran la misma AP en las dos constelaciones de CMMI.

Relaciones entre areas de proceso

Vamos a ver a continuacién las relaciones importantes que hay entre las areas de

proceso desde el punto de vista de la constelacion de Servicios del modelo.

Las iniciativas de mejora de procesos deben estar regidas por los objetivos de negocio
de la organizacion. Las areas de proceso de la constelacion de Servicios del modelo
tienen numerosas interrelaciones que estan basadas en la transferencia o comparticidon

de informacién, productos de trabajo, y otros recursos entre sus practicas asociadas.

La siguiente figura [SEI 2010 Il]] muestra las relaciones que rigen Establecimiento y
Prestacién de Servicios:
42



Necesids

eswatégias Clieme / Usuario final
de serviclos

- .
Catilogo de Requisitos de /
Sericios servicio Incldeencas

Contratn/ acuerdo | Valor del Peticones en el semcio IRP
Catilogose de seqicio SeMCo de servicio Peticiones

de estado
Sendcios Informacion
Sisterna oe

respuesta a
seMmiQo inodencias

Inddencias

Datos de operaddin

Acciones
y prestacidn de

correctivas
Sistema de P
senviciovalldade
Reguisitos de Rasmcciones o8
Planes de (eCUIS08 y umbralesde
serviclo
transicdn SHAC0 M §ados
Requisitos de
sendo Requsiosoe
estd FRMco

Areas de proceso para
IRF = Resoluciin y Prevencién de Incienclas gestionar semcios
SD = Prestacion de Senmoos

880D = Desarrollo 0el Sislema de Senico
S8T = Transid on del Sisterma de Senvicio
STSM = Gestion Estratégica de Semvicios

FIGURA 10: RELACIONES CLAVE ENTRE LAS AREAS DE PROCESO DE ESTABLECIMIENTO Y
PRESTACION DE SERVICIO

Finalmente, en la siguiente figura [SElI 2010 Il] se muestran las areas de proceso

asociadas a la gestidn de servicios a nivel de grupo de trabajo.
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2. Planteamiento del problema

En este capitulo se va a describir la problematica que plantea este trabajo: la renovacién
del nivel de madurez de una organizacion que ya tiene una experiencia y una trayectoria

en ese nivel.
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2.1.Descripcion del problema

Dentro de los objetivos marcados para este trabajo (véase apartado 1.1) estaban:

 Definir y ejecutar un plan de accién que conlleve la certificacién de nivel 5 de la

organizacion (renovacion).

» Mostrar dos casos reales de mejora de la eficiencia de la organizacién gracias a la

madurez de la misma (un servicio y un proyecto de desarrollo).

Por tanto, el problema que se plantea en este estudio contendra los siguientes

elementos:

« La definicién y ejecucion del plan de accién y que ha de seguirse para renovar la

acreditacion de CMMI-DEV y CMMI-SVC en el nivel 5 dentro de una organizacion.

El alcance de la organizacion no es una zona concreta, sea geografica o funcional,

sino el Departamento de Operaciones de la organizaciéon que da servicio a nivel
nacional a todos los centros de desarrollo y de prestacién de servicio a nivel

nacional. Este detalle, hay que mencionarlo, es un elemento diferencial frente a la

situacién habitual (véase capitulo siguiente sobre estado del arte) de la mayoria de

las organizaciones que lo que hacen es certificar un determinando area de la
organizacion circunscrito a un area geografica determinada. En este caso, el
problema tiene mayor complejidad dado que se trata del departamento de
operaciones a nivel nacional (lo que en términos practicos afecta a toda la
organizacion). Por otro lado, el objetivo de mejora para esta renovacién es la

mejora en la calidad del producto.

* De cara a demostrar los beneficios de que la organizacion tenga este nivel de
madurez, se va a mostrar un caso real en el que se va a ver la eficiencia
encontrada en un servicio al incluir en el mismo (es decir, al ejecutar dentro del
mismo) los procesos tal y como dice la organizacion certificada en nivel 5 de

madurez que han de llevarse a cabo.

* Finalmente, se va a mostrar un segundo caso real de mejora de calidad del

producto comparando los modelos predictivos de defectos por etapas del
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proyecto hace 3 afos y en la actualidad con los datos de dos proyectos, uno de

hace 3 afos y uno actual.

La organizacidn objetivo del plan de accion es una empresa espanola fundada al final de
la década de los afos 90, con una larga trayectoria prestando servicios profesionales
dentro del ambito de las tecnologias de la informacion. A lo largo de los afios ha ido
generando sinergias y cuenta con una factoria de desarrollo deslocalizada con sedes en

varios puntos de la geografia nacional (Madrid, Barcelona, Valladolid, Vitoria y Santander).

La organizacion obtuvo el reconocimiento CMMI-DEV y CMMI-SVC en su nivel 3 en
primera instancia, es decir, como primer objetivo a finales del afo 2008. Tras un duro
trabajo de adaptacién de procesos de mejora, obtuvo el reconociendo CMMI-DEV y
CMMI-SVC en su nivel 5 hace 3 anos a finales del afio 2011. Por otro lado, se enfrentd
por primera vez a un proceso de renovacion del nivel de madurez 5 en ambas
constelaciones durante el afio 2014. El proyecto de nueva renovacion ha tenido lugar

durante el afio 2017.

La organizacion ha seguido trabajando durante los 3 afos que lleva disfrutando de este
reconocimiento (renovado), aplicando métricas y procesos de mejora de forma que se
enfrenta en este momento a un proceso de renovacién de ese nivel 5 en ambas

constelaciones, Desarrollo y Servicios.

El proceso de renovacion del nivel 5 no se enfoca de la misma manera que la obtencién
por primera vez de dicho nivel de excelencia, sino que se plantea como la revalida del
nivel afadiendo determinados elementos de mejora minimos para poder mantener dicha
acreditacion. En su dia, en el afio 2015, de la misma forma, se anadieron elementos de
mejora a los procesos como objetivos del plan de mejora. Es decir, de acuerdo al SEI, no
se mantiene el nivel Unicamente conservando las practicas adquiridas para obtenerlo,
sino demostrando que se han mejorado determinadas areas de proceso y se establecen

las bases para mejorar otras de cara a futuras renovaciones del nivel.

En el proceso de evaluacion o SCAMPI-A pueden suceder dos cosas: que se acredite el
nivel 5 en las constelaciones valoradas o que por el contrario no sea posible demostrar
que el nivel 5 es el actual en la organizacioén, retrocediendo, posiblemente a un ya
consolidado nivel 3 6 quiza nivel 4.
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El tamafio de la organizacion objetivo es de 1.700 empleados. Un porcentaje de los
mismos, en torno al 70%, se localizan dentro de las factorias de desarrollo y de

prestacion de servicios.

La organizacion cuenta con proyectos de desarrollo y de prestacion de servicios
suficientes para poder proceder a generar una muestra razonable de los mismos que
pueda ser fiable. La organizacidn cuenta con 80 proyectos desarrollo de software y 45

proyectos de prestacion de distintos tipos de servicio.
De cara a entender qué supone adoptar el modelo, en los dos siguientes apartados se

van a describir las bondades de los altos niveles de madurez en cualquiera de sus

constelaciones.
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3.Estado de la cuestion

En este capitulo se revisa como se suele adoptar el modelo CMMI dentro de una

organizacion determinada:

* Qué elementos incluyen en la implantacion o renovacién de las credenciales
(como es el caso de este trabajo).

* Qué tipos de evaluaciones existen y sus consideraciones practicas.

« Como se llevan a cabo la evaluacién de las organizaciones que se someten a la

misma

Mas adelante, se describe como de extendido esta el modelo CMMI en la actualidad.

A continuacion, puesto que estamos trabando un caso de renovacion de nivel 5, se va a
hablar de los denominados Altos Niveles de Madurez y de las ventajas competitivas que

obtienen las organizacion que cuentan con este nivel de desempeifio en la actualidad.

Dado que este trabajo versa sobre una implantacion (renovacién) multimodelo en sus
constelaciones de Desarrollo y Servicios, se pasara a analizan las formas habituales
encontradas en la literatura sobre cémo llevarlo a cabo: qué opciones tienen las
organizaciones disponibles a la hora de plantear una implantacién multimodelo como

esta.
Finalmente, se analizan las estadisticas oficiales disponibles sobre la implantacién de los

niveles 3 y 5 en las constelaciones de Desarrollo y Servicios tanto para Espafia como el

resto del mundo llevando a cabo una comparativa.
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3.1.La adopcion del modelo CMMI

La experiencia y la literatura demuestran que el paso inicial mas importante de cara a

obtener mejoras en los procesos es conseguir una esponsorizacion adecuada a través un

fuerte compromiso y patrocinio de la alta direccion de la organizacion. De cara a obtener

este compromiso, a menudo es bueno comunicar los resultados de rendimiento que han
obtenido otras organizaciones que han implantado ya CMMI para mejorar sus procesos
[Gibson 2006]. Da igual que sea la primera adopcién del modelo o una renovacion del
mismo como se plantea en este trabajo, el compromiso de la alta direccion debe ser

altisimo para garantizar el éxito del mismo.

El maximo responsable de la organizacién, toda vez comprometido como el patrocinador
del proceso de mejora, tiene que estar involucrado de forma muy activa en el esfuerzo de

mejora de procesos que supone la adopcién del modelo.

Segun [Gibson 2006], “las actividades realizadas por el patrocinador de la alta direccion

incluyen, pero no se limitan a lo siguiente:

Influir en la organizacién para adoptar CMMI.

Seleccionar las mejores personas para gestionar el esfuerzo de mejora de procesos.

Monitorizar personalmente el esfuerzo de mejora de procesos.

Ser un defensor y portavoz activo del esfuerzo de mejora de procesos

Asegurar que estan disponibles los recursos adecuados para permitir que el

esfuerzo de mejora de procesos tenga éxito.”

De acuerdo con [Ahern 2008, Dymond 2005], “teniendo el suficiente patrocinio de la alta
direccidn, el siguiente paso es establecer un grupo de procesos sdlido y técnicamente
capacitado, que represente a las partes interesadas relevantes para guiar los esfuerzos

de mejora de procesos”

“Una vez que su organizacion decide adoptar CMMI, la planificacién puede comenzar
con un enfoque de mejora como el modelo IDEALSM (Initiating, Diagnosing, Establishing,
Acting, and Learning)” [McFeeley 1996]. Seria equivalente a la decision de renovar un
determinado nivel de madurez: se debe establecer un plan claro de actuacion para llevar

a éxito el proyecto.
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Es necesario utilizar el conocido como “Conjunto de Productos CMMI para ayudar a
establecer el programa de mejora de procesos de su organizacién. El uso del Conjunto
de Productos para este propoésito, puede ser un proceso relativamente informal que
implique el entendimiento y la aplicacién de las buenas practicas de CMMI a su
organizacion. Asimismo puede ser un proceso formal que implique una amplia formacion,

la creacién de una infraestructura de mejora de procesos, evaluaciones, etc..." [SElI 2010

.

Elementos que influyen en la implantacion/renovacion de CMMI

Para aplicar CMMI por primera vez o para renovar un determinado nivel de madurez ya

consolidado, se deben tener en cuanta los siguientes items:

1. Alcance dentro de la organizacion (qué parte de la misma se somete al proceso
de mejora).
Modelo seleccionado (constelacion o constelaciones).

3. Representacion del modelo (continua o por etapas).

La eleccién de los proyectos a implicar en el programa de mejora de procesos es de vital

importancia para el éxito de la iniciativa [SEI 2010 I]. Si se selecciona selecciona un grupo
muy grande, podria requerirse demasiado esfuerzo de mejora inicial. En caso de la
renovacién, una muestra demasiado grande conducird, igualmente a dedicar un esfuerzo

muy grande a valorar e implantar las mejoras oportunas.

También la seleccidn ha de ser homogénea dentro de la organizacion: de nada sirve que
todos los proyectos seleccionados tengan una estructura o producto similar; si asi fuera,
la evaluacion final pudiera derivar en una sugerencia de revision de alcance para acotarle

a ese determinado grupo de proyectos.

En el caso de una primera implantacién del modelo, es muy importante seleccionar la o
las constelaciones apropiadas. En el caso de una renovacion quiza no sea tan importante
dado que esa decisidn se llevd a cabo hace afos. Salvo que el alcance de la

organizacion se haya modificado notablemente dejandose de llevar a cabo determinados
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tipos de proyecto o de manera contraria ahora se lleves a cabo tipos distintos de

proyecto, la o las constelaciones van a ser las mismas.

Por ejemplo, se podria dar en caso de que una organizaciéon con un determinado nivel de
madurez N en las constelaciones de servicios y desarrollo, en los Ultimos afos, haya
dejado de prestar significativamente servicios, virando hacia un modelo de desarrollo
muy claro. En ese caso es muy posible que la muestra de servicios a seleccionar sea muy
pobre y no significativa como para valorar a la organizacidén en el mismo nivel de madurez
N. En ese caso, es posible que el Lead Appraiser, junto con los miembros del comité de

SCAMPI-A concluyan eliminar esa constelacion.

De cara a que una organizacion seleccione correctamente el modelo, hay que tener en
cuanta los procesos del ciclo de vida y los procesos que son necesarios para cubrir los
objetivos del negocio. También hay que tener en cuanta el interés general de la

organizacion.

También es importante seleccionar la forma de representacion del modelo (niveles de
capacidad o de madurez, es decir, representacion continua o por etapas) que mejor se
adapte a la organizacion. Independientemente de la que elija, se va a poder elegir casi
cualquier AP o grupo de AP para dirigir la mejora de cara a la renovacién del nivel de
madurez, aunque siempre va a ser mas conveniente tener presentes las dependencias

entre las distintas AP cuando se lleve a cabo la eleccion.

“A medida que avanzan los planes y las actividades de mejora de procesos, se deben
seleccionar otros elementos importantes incluyendo, si se usa una evaluacion, qué
método de evaluacion deberia utilizarse, qué proyectos deberian evaluarse, como deberia
asegurarse la formacién para el personal y qué personal deberia ser formado. Todo este
vamos a verlo de forma detallada en el plan propuesto para llevar a cabo la renovacién

del Nivel 5 de madurez del a organizacion” [SEI 2010 I].
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3.2.Las evaluaciones dentro del modelo CMMI

Una evaluacién del nivel de madurez de una organizacion aporta, como elementos a
tener en cuenta, la calificacién del nivel de madurez o de capacidad, dependiendo, como
se ha mencionado, de la forma de representar el modelo. ¢Qué lleva a una organizacién a

llevar a cabo una evaluacion de madurez? Habitualmente, alguna de estas razones:

« Determinar como de alindada esta la organizacion con las buenas practicas de
CMMI y tener claro qué AP son susceptibles de mejora.

* De cara a informar tanto a clientes como a proveedores no internos el nivel de
madurez que tiene la organizacién

« De cara a cumplir requisitos contractuales que pudiera exigir algun cliente

particular

Todas las evaluaciones que se lleven a cabo han de regirse por un documento del SEl:
Appraisal Requirement for CMMI (ARC) [SEI 2011 I]. Los equipos de evaluacién han de
utilizar siempre esta guia para orientar la evaluacién y el informe final de la misma a
identificar las oportunidades de mejora y como las buenas practicas del modelo son

aplicadas.

Consideraciones practicas sobre las evaluaciones

Los principios basicos de una evaluacion CMMI son equivalentes a los usados en las

evaluaciones de otros procesos de mejora diferentes [SEI 2011 1l]:

Patrocinio de la alta direccion.

- Enfoque en los objetivos de negocio de la organizacion.
- Confidencialidad para los entrevistados.

Utilizacidon de un método documentado de evaluacion.

Utilizacidn de un modelo de referencia de procesos (p. €j., un modelo CMMI).

De cara a poder ejecutar una evaluacion SCAMPI de una organizacion para una o varias
constelaciones de CMMI, hay que tener en cuenta lo siguiente, de acuerdo a [SEI 2011

I]:
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- La constelacion elegida.

- El alcance: la parte o partes de la organizacion que se va/van a evaluar.

 Las AP del modelo CMMI a comprobar.

« El nivel de madurez a evaluar.

- El método elegido para ejecutar la evaluacion.

- El responsable o lider del equipo de evaluacion.

« Los miembros del equipo de evaluacion.

- Todos los participantes de la evaluacion a entrevistar (miembros de los distintos
proyectos de los que obtener evidencias y valoraciones).

- Los resultados de la evaluaciéon (como pueden ser las calificaciones, los hallazgos
especificos de la organizacién, etc).

- Las restricciones que pudiera presentar la ejecucidn de la evaluacion, com
pudieran ser el lugar, el tiempo a dedicar, la disponibilidad de los equipos de

proyecto a la hora de ser entrevistados, etc.

Una evaluacion de este tipo, “permite la seleccion de opciones predefinidas para utilizar
en una evaluacion. Estas opciones de evaluacion estan disefadas para ayudar a las
organizaciones a alinear CMMI con sus necesidades de negocio y objetivos. Los planes y
los resultados de la evaluacion de CMMI deberian siempre incluir una descripcion de las
opciones de evaluacion, del alcance del modelo y del alcance seleccionado de la
organizacion. Esta documentacién confirma si una evaluacion cumple con los requisitos
para el benchmarking” [SEI 2011 Il].

En el caso de tener que evaluar multiples grupos, el enfoque que da CMMI integrado,
facilita el trabajo en cuanto a como llevar a cabo la evaluacion. El método de evaluacion

proporciona resultados separados o combinados, segun se desee.

En otro orden de cosas, CMMI permite la evaluacién conjunta de varias constelaciones,
consiguiendo de la misma forma economia de escala al solo realidad una evaluacion
SCAMPI para una organizacion que se evalla en dos constelaciones, como es el caso

descrito en este trabajo.
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Métodos de evaluacion SCAMPI

El término SCAMPI es el acronimo de “Método estandar de Evaluaciones basadas en
CMMI para la Mejora de Procesos” de acuerdo a sus siglas en inglés (Standard CMMI-

Based Appraisal Method for Process Improvement).

Una evaluacién o SCAMPI es la forma de evaluar de qué manera las organizaciones
cumplen el modelo: cédmo trabajan con procesos y metodologia y cdmo se adaptan a las

areas de proceso de una determinada constelacién (o constelaciones).

El SEI admite que en una misma sesion de SCAMPI la organizacidén pueda evaluarse en

mas de una constelacién, tratando de forma homogénea los procesos de la organizacion.

Por tanto, se puede resumir de esta manera que una evaluacién SCAMPI sirve para:

 Evidenciar qué se hace en la organizacion

» Comprender realmente como se hace

« Comprobar que la organizacion hace lo que dice y dice lo que hace

* Asegurar que la forma que tiene de ejecutar los procesos se es consistente con

alguna de las constelaciones de CMMI

“Una evaluacién SCAMPI se puede utilizar para diagndsticos internos y/o para la
evaluacién de proveedores y es capaz de producir un perfil de capacidades con base en
algunas areas de proceso (PA’s por sus siglas en inglés), o bien un nivel de madurez para
una organizacién. El objetivo de una evaluacién SCAMPI es identificar que las practicas
que se estén evaluando estan descritas y aplicadas en los distintos proyectos. Y por
supuesto que estan institucionalizadas y forman parte de la cultura corporativa.” [SEI
2011 1].

De acuerdo a [SElI 2011 1], hay que mencionar que “existen diferentes tipos de
evaluaciones: A, B y C. Las evaluaciones clase A son las mas amplias y robustas, son las
Unicas que pueden determinar un nivel de madurez y/o capacidad. Las evaluaciones
SCAMPI son ejecutadas por un Lead Appraiser certificado por el SEI. Los métodos de

evaluaciéon SCAMPI B y C proporcionan a las organizaciones informacion de mejora que
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es menos formal que los resultados de una evaluacion SCAMPI A, pero que, sin

embargo, ayuda a la organizacién a identificar oportunidades de mejora”.

El documento “Method Definition Document (MDD)” del SCAMPI A “define las reglas para
asegurar la consistencia de las calificaciones de la evaluacion” [SEI 2011 II]. Por lo tanto,
el hecho de que una organizacién esté en un determinado nivel de madurez tiene el
mismo significado que para cualquier otra organizacién. De esta forma, se puede
asegurar una comparativa entre las distintas organizaciones, dado que las calificaciones

vana ser consistentes.
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3.3.La aplicacion del modelo en la actualidad

“La mayoria de los estandares de proceso coinciden en que los procesos se pueden
aplicar de dos formas. Estas dos formas se denominan recursion e iteracién. La recursion
sucede cuando un proceso se aplica a los niveles sucesivos de elementos del sistema
dentro de una estructura de sistema. Los resultados de una aplicacién en un nivel se
usan como entrada para el siguiente nivel en la estructura del sistema. Por ejemplo, el
proceso de verificacion se disefa para aplicarlo al producto ensamblado completo, a los
componentes principales del producto, e incluso a los componentes de los
componentes. La profundidad con que se puede aplicar el proceso de verificacion en el
producto depende completamente del tamafno y de la complejidad del producto final. La
iteracion sucede cuando los procesos se repiten en el mismo nivel del sistema. La nueva
informacion se crea por la implementacion de un proceso que realimenta dicha
informacién a un proceso relacionado. Esta nueva informacion normalmente plantea

cuestiones que deben ser resueltas antes de finalizar los procesos” [SEI 2010 I].

Los “Procesos de Ingenieria” (como son Desarrollo de Requisitos, Validacion,
Verificacién, etc) se llevan a cabo sobre un producto para asegurar que estos procesos
se han ejecutado de forma adecua antes de la entrega. Por otro lado, los procesos de

Ingenieria también se aplican a los items que forman parte del producto.

Del igual manera, las areas de proceso de gestion de proyectos pueden ser recursiva
debido a que en ocasiones los proyectos forman parte grupos de proyectos o programas
de proyectos,

Las empresas que utilizan estos modelos CMMI provienen de mas de 70 paises de todo
el mundo, incluidos USA, Espafa, Alemania, Italia, Chile, India, Australia, Egipto, Turquia
y Rusia. En la actualidad hay mas de 5000 empresas usando CMMI [Philips, 2011]. Como
ya se ha mencionado en otros apartados de este trabajo, con independencia del perfil de
su empresa, los modelos CMMI pueden ayudar a diagnosticar problemas y mejorar el
rendimiento. Todos estos modelos ayudan de manera especifica a las organizaciones
enfocadas en la adquisicion, el desarrollo y los servicios, pero también pueden ser Utiles

para otros ambitos.
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En algunas ocasiones es sencillo diagnosticar un problema comercial y resolverlo, pero
otras veces el problema o la solucién no es tan obvio. En esta situacion, los modelos
CMMI permiten examinar practicas sobre una amplia gama de temas para descubrir

ddnde podria mejorar su organizacién y donde le esta yendo bien.

“Las empresas que adoptan CMMI experimentan mejoras significativas en el rendimiento.
Muchos mejoran su entrega a tiempo, las tasas de deteccion de errores y la precision de
estimaciones de trabajo. Otros reducen las tasas de gastos generales y aumentan la
productividad. Debido a que CMMI cubre una amplia gama de actividades y funciona
mano a mano con los objetivos comerciales, las mejoras se enfocan en las necesidades
del negocio” [SEI 2010 I].

Llegados a este punto, surge, en muchas organizaciones la pregunta siguiente: ;Qué
modelo de CMMI elegir? Es muy posible que varios modelos cubran la mayor parte del
negocio: adquisiciones, desarrollo, servicios... Lo cierto es que no hay una respuesta
concreta, pero la experiencia dice que lo importante es estar alineado con los objetivos
del negocio. Por ejemplo, en este trabajo, la organizacidon objetivo del proceso de
renovacién del nivel de madurez eligié en su momento evaluarse en dos constelaciones,
servicios y desarrollo, dado que su go-to-market asi lo aconsejaba por el tipo de servicios
y proyectos que ejecuta: cuenta con una amplia factoria dedicada a desarrollos y un
notable grupo de servicios prestados a distintos clientes. Los tres modelos tienen
muchas areas comunes, como es ha mencionado. Por tanto, elegir desarrollo y hacer la
ampliacion a Servicios en una segunda iteracion es una muy buena opcién. Veremos en

el siguiente capitulo el estado del arte a este respecto.

De acuerdo a los datos publicados por CMMI Institute en su web [CMMI Institute], se
puede concluir que Espana ha sido, en torno a 2013, el cuarto pais del mundo en
Appraisals realizados, detras de gigantes como Estados Unidos, India y China.

El nivel qué mas se persigue es el nivel 3. Algo perfectamente explicable (véase mas
adelante el apartado 3.3). Como se ha indicado en capitulos anteriores de este trabajo,
hasta el nivel 3, las areas de proceso implicadas abarcan todo el trabajo de ingenieria,
procesos y soporte necesarios para llevar a cabo los trabajos de desarrollo. Lo mismo
aplicaria para la constelacién de Servicios, con las diferencias manifestadas en las areas
de procesos. El resto del trabajo necesario para alcanzar un nivel de madurez superior
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consiste en la mejora, el analisis estadistico, etc, de forma que se pueda llegar a

conseguir un alto nivel de madurez.

Un dato interesante es que la mitad de las organizaciones que se evallan para obtener
un nivel 3 de CMMI en la constelacién de desarrollo, tiene menos de 75 empleados. Es
decir, son organizaciones pequefas. Se pudiera pensar que los modelos de mejora de
procesos que propone el SEI estan disefiados para grandes organizaciones. Este dato
corrobora que no es asi: los modelos de mejora de procesos se pueden aplicar tanto a
organizaciones grandes como medianas como pequefias. Anadido a que estas
organizaciones trabajan habitualmente con metodologias agiles, podemos concluir que
los modelos de mejora de procesos se integran muy satisfactoriamente en

organizaciones con este tipo de metodologias.

En linea a lo anteriormente indicado, por otro lado, consultando [Garzas, 2013], la
mayoria de las areas de proceso de nivel 2 en el modelo de CMMI-DEV han mejorado
con la ayuda de Scrum. Las areas de proceso REQM, CM vy las gestién de proyectos PP
y PMC, mejoran notablemente aplicado Scrum. No mejoran tanto areas de proceso como
MA o PPQA. Por tanto, las organizaciones de desarrollo necesitan anadir artefactos a sus
practicas de Scrum de cara a hacer una evaluacién formal dado que algunas practicas de
Scrum no dejan un rastro de papel o una evidencia para demostrar la implementacion de
algunas areas de proceso. Los autores concluyen que el uso de herramientas de codigo
abierto fue bastante importante. Por tanto, afirman que la calidad de los procesos de

software puede mejorarse utilizando Scrum.
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3.4.Los Altos Niveles de Madurez

De manera general, el nivel 3 de CMMI-DEV se considera ya como un estandar industrial.
A partir de ahi, la organizacidén puede estancarse en lo relativo a mejora de procesos o
evolucionar a altos niveles de madurez [Hefner 2005].

El nivel 4 aporta una serie de elementos muy importantes a la organizacion:

+ |dentifica aquellos procesos en los que el rendimiento se encuentra dentro de de

los denominados limites naturales.

* |dentifica todos aquellos procesos que muestran un comportamiento poco

frecuente, esporadico o impredecible.

» Determina si los procesos se comportan de manera consistente y tienen tendencia

a la estabilidad (o dicho con otras palabras, son son predecibles).

* |dentifica cualquier aspecto de los procesos que se puede mejorar en el conjunto

de procesos estandar de la organizacion.

» Establece los criterios para identificar si un proceso o elemento de un proceso
debe ser administrado de forma estadistica, y determina las medidas oportunas y
las técnicas analiticas que se deben usar en su gestion.

« Identifica la mejor forma de implementar un proceso en relacién a su rendimiento.

De la misma manera, el nivel 5 aporta otra serie de elementos importantes para la

organizacion:

* Analisis casual y resolucion: consistente en la identificacion y el analisis de las
causas de los defectos y problemas, de cara a la toma de decisiones y acciones

para que sus causas desaparezcan.

* La organizaciéon puede tomar medidas para la prevencion de esos tipos de
defectos y problemas de ahora en adelante.
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* Muchos proyectos implementan andlisis y resolucion causal en el nivel 4:

Identificar y eliminar variaciones de causas especiales para estabilizar el proceso
Por tanto, los niveles 4 y 5 aportan innumerables beneficios a la organizacion en cuanto a
mejora continua y por ello es vital mantener dicho nivel de madurez una vez alcanzado
llevando a cabo un proyecto de mejora cuyo plan es objeto de este trabajo. Se obtienen,
en general, estando en estos altos niveles de madurez:

» Estimaciones mucho mas fiables.

» Reduccién del nimero de defectos, aparicién temprana de los mismos y menor

calado.

» La organizacién corrige la causa raiz de los defectos para prevenir futuros de
efectos.

» Los problemas de comportamiento se reconocen mas rapidamente por lo que se

pueden aportar soluciones mas agiles a su vez.

* Los beneficios que se han aprendido en un proyecto la organizacién los puede

probar en otros.

Recordemos que la organizacidn objeto de este trabajo tiene en la actualidad el

reconocimiento del nivel 5 de CMMI-DEV y CMMI-SVC y se enfrenta a renovarlo.
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3.5.Las ventajas de un Alto Nivel de Madurez

Cualquiera de los modelos de CMMI son importante por que, en lineas generales, se
obtienen entregas de alta calidad, oportunas, predecibles y con importantes mejoras en
lo que retorno de inversiéon (ROI) se refiere.

La propia experiencia en la organizacidn objeto de este trabajo concluye una serie de
elementos que indican que la adopcién de CMMI y la mejora continua hasta llegar a un

alto nivel de madurez (nivel 5) es muy beneficioso para la misma:

- CMMI garantiza una mayor calidad. Dado que uno de los conceptos clave de

CMMI es la repetitividad, al disefiarse procesos que son facilmente repetibles y
aprovechar la tecnologia para hacerlo facilmente, la calidad se puede mantener en
un nivel constantemente alto durante todo el proyecto. Esto se traduce en una

entrega de alta calidad para nuestros clientes, con un bajo numero de defectos.

« CMMI proporciona un mejor ROI. Debido a que menos defectos entran en la

version de produccién, cuestan menos arreglarlo. Y debido a que los defectos se
resuelven antes en el ciclo de vida de desarrollo, tienen un impacto menor en
general. En la organizacién de este estudio hemos calculado que la eliminacién de
defectos es aproximadamente un 70% mas costosa en el resto de la industria que
para ella. Por tanto, podemos revertir este beneficio en nuestros clientes, haciendo
una oferta de entrega mas competitiva en plazos y calidad. Dado que hay un
aumento en productividad, que es un indicador de rendimiento clave, se da un

aumento directo del ROI.

+ CMMI permite la entrega a tiempo. Los tiempos de entrega se reducen al a larga,
una vez alcanzado un alto nivel de madurez. Menos defectos se traduce en
tiempos de proyectos mas cortos. Podemos asegurar que podemos responder de
forma mas rapida y mas precisa a los requisitos de nuestros clientes y garantizar
la entrega. La varianza en los cronogramas practicamente se ha reducido a cero.
En el caso de proyectos basados en metodologias, agiles, la tasa de finalizacion

(puntos finalizados por sprint) es del 90%.
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« CMMI es flexible para satisfacer las necesidades de la organizacion. En caso de

necesidad, el modelo puede adaptarse a usar metodologias agiles posibilitando
conciliar estos modelos y CMMI en un modelo de madurez Agil que permite
obtener los beneficios iterativos y de rapida reaccion de este tipo de metodologias

y que no se pierdan a través de los requisitos detallados de CMMI.

« CMMI alienta la mejora continua. Para una empresa de software madura, la

optimizacion nunca es completa. Y este es uno de los aspectos mas importantes
de una certificacion CMMI de Nivel 5: la capacidad de impulsar continuamente la
mejora. En la organizacién de este estudio, impulsamos la mejora de procesos en
cada uno de nuestros proyectos, pero también impulsamos la mejora en la
organizacion misma. Las mejores practicas se comparten en toda la organizacion

e impulsan futuras mejoras para todos nuestros clientes.

Por tanto, CMMI no solo aporta valor a la organizacién en si sino a los clientes para los
que la misma trabaja. Estos, ven cada vez con mejores 0jos que organizaciones de
desarrollo de software tengan altos niveles de madurez en sus nucleos de desarrollo para
asi aprovechar dichas ventajas en sus propias organizaciones: mejores ROI, mas calidad

en las entregas, entregas a tiempo, etc... dentro de ellos mismos.

Por tanto, es clara y simple la decision de una organizacion que ya esta en un alto nivel
de madurez (nivel 5) a la hora de volver a iniciar el proceso de renovacion de esa
acreditacion: la decision acertada es llevar a cabo un plan de mejora que permita

demostrar que el nivel 5 se puede mantener y se puede renovar.
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3.6.La implantacion de varias constelaciones simultaneamente

Estadisticamente, todavia no son muchas las organizaciones, como la de nuestro trabajo,
que optan por obtener los niveles de madurez de forma simultanea en las constelaciones
de desarrollo y servicios del modelo (CMMI-DEV y CMMI-SVC respectivamente). Es
cierto que poco a poco va despertando el interés por abordar de forma simultanea la

certificacion en varias constelaciones, particularmente en las mencionadas.

El hecho de que una organizacién obtenga la credencial de forma simultanea se convierte
en algunas ocasiones en un proceso complejo dado que no es lo mismo la prestacion de
un servicio que la ejecucion de un proyecto. En este orden de cosas, es muy posible que
el animo de obtener un sello de calidad que acredita como lleva a cabo una organizacion
su trabajo en un determinado ambito (sea desarrollo o servicios) lleva a las
organizaciones a sélo abordar la certificacién en una de las dos constelaciones, ademas

de so6lo en una parte de la misma, no a nivel global.

En cualquier caso, es evidente que la prestacién de servicios y la ejecucién de proyectos
de desarrollo tienen sinergias que hacen que una organizacion se plantee la certificacion
de manera simultanea, sobre todo si la organizacién presta en igual medida servicios que
hace desarrollos. Esto es lo que muestran las estadisticas publicas de SCAMPI-A del SEI
[CMMI Institute]: las organizaciones circunscriben la certificacion de CMMI, sea la
constelacion que sea, a un area determinada, a una zona geografica (por ejemplo, la
factoria de desarrollo ubicada en Zaragoza).

Son menos las organizaciones que se enfrentan a un proceso de certificacion global,
aunque creciendo, como dice [Stall 2012] como es el caso de la organizacién objeto de

este trabajo: el Departamento de Operaciones de la organizacion, el cual presta servicio a
la organizacién a nivel global (ya no solo nacional).

Existen multitud de patrones observados con éxito en la bibliografia consultada en los
que se demuestra que el hecho de afrontar conjuntamente las constelaciones de
CMMUI-DEV y CMMI-SVC de manera simultanea es un acierto [Stall 2012].

En algunas ocasiones, se toma la constelacion CMMI-SVC como su modelo base y se

afiaden las areas de proceso de ingenieria para los servicios particulares.
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En otras ocasiones, las organizaciones toman las areas de proceso de la constelacién
CMMI-DEV hasta el nivel 2, luego toman las areas de CMMI-DEV de desarrollo de nivel 3
(que entre otras contiene las de Ingenieria), luego las areas de proceso de CMMI-SVC de
nivel 3, y finalmente, ya en conjunto, las areas de proceso de nivel 4 y 5. Esta
aproximacion es Util cuando la organizacién cuenta con servicios y desarrollos de forma

simultanea e independiente. Cada parte de la misma utiliza el modelo correspondiente.

Otra forma de llevar a cabo la implantacion consiste en tratar el desarrollo como si se
tratase de un servicio gestionado a través de las practicas de la constelacion CMMI-SVC
y usar las areas de proceso de ingenieria como materiales de entrada para el area de
proceso de SSD (prestacién del servicio en si). Es decir, como dice [Lynn 2011], usar
CMMI-SVC como una extension CMMI-DEV.

Otras organizaciones inician su andadura con la constelacion CMMI-DEV al inicio del
ciclo de vida, y van afadiendo unos pocos objetivos de CMMI-SVC asi como algunas
practicas. Mas tarde, en la mitad del ciclo de vida afiaden mas. Y al final, cambian a la
constelacion de CMMI-SVC para la fase de operacién y mantenimiento. Es decir, en
funcién del momento de ciclo de vida del software en el que se encuentran, usan un

modelo u otro de madurez.

En otros casos, toman el ciclo de vista completo y consideran el coste total de la
propiedad y agregan mas modelos, consiguiéndose una mezcla o composicidon

compuesta por CMMI y otros modelos (como el caso de CMMI con metodologia agiles).

Finalmente, otra forma de implantar ambas constelaciones de forma simultanea consiste
en usar la constelacion CMMI-DEV para los desarrollos complejos y posteriormente
anadir la constelacién de Servicios para éareas de proceso adicionales: SCON
(Continuidad del Servicio), SST (Transicion del sistema de servicio) y CAM (Gestién de

capacidad y Disponibilidad).

En otro orden de cosas, es importante resaltar que la constelacion de CMMI-SVC tiene
un AP que resume todas las areas de proceso en la constelacién de CMMI-DEV, para
todos aquellos casos en los que se necesita mas informacion detallada sobre las
practicas.
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Ambas constelaciones de CMMI-DEV y CMMI-SVC pueden evaluarse de manera
conjunta, es decir, en la misma sesion de SCAMPI-A. Asi mismo, el SElI admite que las
tareas de ingenieria de la constelacion DMMI-DEV se traten como un servicio y se traten

como practicas de la constelacion de CMMI-SVC.

Es importante mencionar que el SEl apoya ampliamente la implantacion multimodelo de
CMMI en las organizaciones, es decir que una implantacién de las constelaciones de
desarrollo y servicios es buena practica para la organizaciéon que lo ha creado. Lo que no
recomienda es como llevar a cabo una implantacién multimodelo, dejando al criterio de la

organizacion esa decision.
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3.7.Datos de implantacion de estos modelos en la actualidad

A través del CMMI Institute podemos acceder a los datos de SCAMPI publicados [CMMI
Institute]. Hemos consultado los datos para nuestro pais y para el resto del mundo
(incluido Espanfia) para los SCAMPI publicados en los ultimos afos (sélo estan accesible
los datos entre 2015 y la actualidad). Hemos filtrado los datos para Unicamente las
constelaciones CMMI-DEV y CMMI-SVC, objeto de este trabajo. Adicionalmente, dado
que una buena aproximacion a la implantacién del modelo obtener el nivel 3 y

posteriormente ir a nivel 5, también se han filtrado los datos para esos dos niveles.

A la luz de estos datos, en Espafa se han llevado a cabo desde 2015 hasta mayo de
2018 un total e 83 SCAMPI exitosos para organizaciones que han obtenido un nivel de
madurez 3 6 5 en las constelaciones de CMMI-DEV y CMMI-SVC. A nivel mundial, se han

lavado a cabo 5344 evaluaciones de este tipo.

De estas 83 evaluaciones llevadas a cabo en Espana, 17 corresponden a altos niveles de
madurez, frente a las 66 de nivel 3. Los datos a nivel global indican que de las 5344
evaluaciones totales, sélo 93 correspondian a un alto nivel de madurez. Por tanto, En
Espafna el porcentaje de evaluaciones de nivel 5 es proporcionalmente mayor que a nivel
mundial, como se evidencia en las Figura 13 (Espafa) y la Figura 17 (mundo). No se han
explicita do los datos numéricos de los porcentajes, pero son el 20,48% para Espafa
frente al 1,74% para el dato global. Por tanto, las organizaciones dentro del territorio
nacional estan apostando por ir a una mejora continua de procesos de mayor alcance

que a nivel mundial.

En cuanto a los SCAMPI llevados a cabo para las constelaciones de CMMI-DEV y CMMI-
SVC, sucede que la constelacién de desarrollo estd mas ampliamente extendida, tanto en

Espafa como a nivel global.

A nivel global, de las 5344 evaluaciones registradas, sélo 219 fueron de la constelacion
de Servicios, es decir, un 4,10%. En el caso de Espana, del as 83 llevadas a cavo, 10
fueron dentro de la constelacién de Servicios, es decir, un 12%. Por tanto, también en
Espafa hay mas organizaciones en proporcién certificadas dentro de la constelacion de

Servicios que a nivel mundial.
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En resumen, se puede concluir que Espafia apuesta por los altos niveles de madurez mas
ampliamente que el resto del mundo. Como dato comparativo, en Estados Unidos, cuna
del SEl y del CMMI Institute, hubo 18 evaluaciones de nivel 5 en la constelacion de

Desarrollo y 4 dentro de Servicios en el afio 2017.

Las evaluaciones conjuntas (como el objeto de este trabajo) de ambas constelaciones
CMMI-DEV y CMMI-SVC en altos niveles de madurez (nivel 5) no son muy habituales: en
2015 sdlo una organizacion llevo a cabo una evaluacion SCAMPI de este tipo; el 2016
fueron un total de 14 y en 2017 la cifra ascendié a 7. En lo que va de 2018, hasta mayo,

se han desarrollado un total de 6 evaluaciones de este tipo.

Los datos mostrados a continuacién provienen de [CMMI Institute] y elaboracién propia

con herramientas ofimaticas.

La presencia de CMMI-DEV y CMMI-SVC en Espana y el resto del
mundo

Entre los afos 2015 y 2018 (hasta mayo) se han ejecutado en nuestro pais un total de 83

SCAMPI de estas dos constelaciones:

ANOS SCAMPI

2015 18
2016 28
2017 35
2018 2
TOTAL 83

TABLA 4: SCAMPI NIVEL 3 Y NIVEL 5 EN ESPANA

De manera gréfica:
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FIGURA 12: SCAMPI NIVEL 3 Y NIVEL 5 EN ESPANA POR ANOS

Si separamos las dos constelaciones, los datos que se obtienes se muestran en las
siguientes tablas:

ANOS SCAMPI

2015 15
2016 22
2017 34
2018 2
TOTAL 73

TABLA 5: SCAMPI NIVEL 3 Y NIVEL 5 EN ESPANA PARA CMMI-DEV

ANOS SCAMPI

2015 3
2016 6
2017 1
TOTAL 10

TABLA 6: SCAMPI NIVEL 3 Y NIVEL 5 EN ESPANA PARA CMMI-SVC

Los datos de SCAMPI por niveles en estos afios (2015 a 2018) son los siguientes:
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NIVELES SCAMPI

Level 3 66
Level 5 17
TOTAL 83

TABLA 7: SCAMPI NIVEL 3 Y NIVEL 5 EN ESPANA PARA CMMI-SVC Y CMMI-DEV

En forma de grafico:

= Level 3 = Level 5

FIGURA 13: SCAMPI NIVEL 3 Y NIVEL 5 EN ESPANA

Dentro de la constelacion CMMI-DEV, la distribucidn por niveles de los SCAMPI

declarados durante estos afios (2015 a 2018) es esta:

NIVELES NUMERO

Level 3 60
Level 5 13
TOTAL 73

TABLA 8: SCAMPI EN ESPANA PARA CMMI-DEV

De manera grafica:
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= Level 3 = Level 5

FIGURA 14: SCAMPI NIVEL 3 Y NIVEL 5 EN ESPANA PARA CMMI-DEV

Dentro de la constelacion CMMI-SVC, la distribucidn por niveles de los SCAMPI

declarados durante estos afios (2015 a 2018) es esta:

NIVELES NUMERO
6

Level 3
Level 5 4
TOTAL 10

TABLA 9: SCAMPI EN ESPANA PARA CMMI-SVC

De manera grafica:

= Level 3 ®Level 5

FIGURA 15: SCAMPI NIVEL 3 Y NIVEL 5 EN ESPANA PARA CMMI-SVC
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La presencia de CMMI-DEV y CMMI-SVC en el mundo

Entre los afios 2015 y 2018 (hasta mayo) se han ejecutado en todo el mundo un total de
5.344 SCAMPI de estas dos constelaciones:

ANOS SCAMPI

2015 815
2016 1673
2017 2000
2018 856
TOTAL 5344

TABLA 10: SCAMPI NIVEL 3 Y NIVEL 5 EN EL MUNDO

De manera grafica:
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FIGURA 16: SCAMPI NIVEL 3 Y NIVEL 5 EN EL MUNDO POR ANOS

Si separamos las dos constelaciones, los datos que se obtienes se muestran en las

siguientes tablas:
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ANOS SCAMPI

2015 786
2016 1610
2017 1918
2018 811
TOTAL 5125

TABLA 11: SCAMPI NIVEL 3 Y NIVEL 5 EN EL MUNDO PARA CMMI-DEV

ANOS SCAMPI

2015 29
2016 63
2017 82
2018 45
TOTAL 219

TABLA 12: SCAMPI NIVEL 3 Y NIVEL 5 EN EL MUNDO PARA CMMI-SVC

Los datos de SCAMPI por niveles en estos afios (2015 a 2018) son los siguientes:

NIVEL SCAMPI

Level 3 5251
Level 5 93
TOTAL 5344

TABLA 13: SCAMPI NIVEL 3 Y NIVEL 5 EN EL MUNDO PARA CMMI-SVC Y CMMI-DEV

En forma de gréfico:
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= Level 3 * Level 5

FIGURA 17: SCAMPI NIVEL 3 Y NIVEL 5 EN EL MUNDO

Dentro de la constelacion CMMI-DEV, la distribucidon por niveles de los SCAMPI

declarados durante estos afios (2015 a 2018) es esta:

NIVEL SCAMPI

Level 3 5094
Level 5 31
TOTAL 5125

TABLA 14: SCAMPI EN EL MUNDO PARA CMMI-DEV

De manera grafica:

" Level 3 = Level 5

FIGURA 18: SCAMPI NIVEL 3 Y NIVEL 5 EN EL MUNDO PARA CMMI-DEV
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Dentro de la constelacion CMMI-SVC, la distribucién por niveles de los SCAMPI

declarados durante estos afnos (2015 a 2018) es esta:

NIVEL SCAMPI

Level 3 157
Level 5 62
TOTAL 219

TABLA 15: SCAMPI EN EL MUNDO PARA CMMI-SVC

De manera grafica:

" Level 3 = Level 5

FIGURA 19: SCAMPI NIVEL 3 Y NIVEL 5 EN EL MUNDO PARA CMMI-SVC
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4.Solucion del problema

En este capitulo, se va a describir el proceso de renovacion del nivel 5 en las
constelaciones de Desarrollo y Servicios de CMMI. Para ello, es necesario ejecutar una
serie de acciones van a constituir el denominado plan de mejora: una organizacion
asentada en el nivel 5 de madurez tiene que llevar a cabo lo que se conoce como plan de
mejora (plan de accién) de cara a mantener dicho nivel de madurez.

Se va a proponer una soluciéon (con las modificaciones oportunas) cuyo éxito esta
garantizado: se probd en el afio 2014 de cara a renovar la acreditaciéon de nivel 5 que
esta organizacién ya tenia en esa fecha. Durante estos afios se han llevado a cabo
acciones de mejora en distintas areas de proceso y se pretende repetir el éxito
cosechado en 2014.

En primer lugar se va a describir el alcance del plan de mejora, para pasar a continuacion

a describir el equipo de trabajo y la la estructura organizativa necesaria para llevarlo a

cabo: qué roles hacen falta y qué responsabilidades tendran, junto a qué otros recursos
materiales pudieran ser necesarios. Mas adelante se pasa a describir el escenario global
de actividades necesarias para llevar a cabo el proceso de renovacién (plan, estimacién

de esfuerzo, detalle de actividades, etc). Se identifican los principales riesgos que
pueden acontecer en un proyecto como este. Finalmente, se muestran los datos del
esfuerzo necesario para llevar a cabo el proyecto de renovacion (ejecucion del plan de

accion).

A continuacién, se va a ejecutar el plan paso a paso, mostrando, cuando es posible, las
evidencias reales de dicha ejecucion. Sera muy interesante mostrar el resultado de la
evaluacion SCAMPI-A en el capitulo dedicado a los resultados del proceso de

evaluacion.

En dltimo término, se muestran dos casos reales de mejora de eficiencia gracias al uso
del modelo: un servicio y un proyecto de desarrollo.
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4.1.Alcance del plan de mejora para la organizacion

Como se ha mencionado ya en la descripcion del problema, la organizacion objetivo del
plan de implantacion es una empresa espafnola fundada al final de la década de los afos
90, con una larga trayectoria prestando servicios profesionales dentro del ambito de las
tecnologias de la informacién. A lo largo de los afios ha ido generando sinergias y cuenta
con una departamento de operaciones deslocalizado con sedes en varios puntos de la

geografia nacional (Madrid, Barcelona, Valladolid, Vitoria y Santander).

Por tanto, el alcance del plan abarca al departamento de operaciones de la organizacién
a nivel nacional.

Esta organizacién obtuvo el reconocimiento CMMI-DEV y CMMI-SVC en su nivel 3 en
primera instancia, es decir, como primer objetivo hace mas de 6 afnos. Tras un duro
trabajo de adaptacion de procesos de mejora, y tras 3-4 afos, obtuvo el reconociendo
CMMI-DEV y CMMI-SVC en su nivel 5 hace 3 afios.

La organizacion ha seguido trabajando durante los 3 afos que lleva disfrutando de este
reconocimiento, aplicando métricas y procesos de mejora de forma que se enfrenta en
este momento a un proceso de renovacidon de ese nivel 5 en ambas constelaciones,

Desarrollo y Servicios.

El proceso de renovacion del nivel 5 no se enfoca de la misma manera que la obtencién
por primera vez de dicho nivel de excelencia, sino que se plantea como la revalida del
nivel afadiendo determinados elementos de mejora minimos para poder mantener dicha
acreditacion. Es decir, de acuerdo al SEl, no se mantiene el nivel Unicamente
conservando las practicas adquiridas para obtenerlo, sino demostrando que se han
mejorado determinadas areas de proceso y se establecen las bases para mejorar otras
de cara a futuras renovaciones del nivel.

Se trata de una implantacién conjunta de dos constelaciones: Desarrollo y Servicios. La
organizacion ejecuta Servicios y afronta proyectos de Desarrollo de manera indistinta. Por
tanto, de las distintas forma de implantar un modelo de mejora de procesos, la que se
eligio en su dia (siendo ésta un éxito) es aquella que aplica en cada parte de la

organizacion aquellas practicas y procesos que tienen que ver con cada constelacién. Se
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ha demostrado que para una organizacién de estas caracteristicas que ejecuta para sus
clientes indistintamente Servicios o Proyectos de Desarrollo, es la forma 6ptima de
hacerlo. EI modelo de renovacién se basa en la siguiente técnica: aplicar de manera
conjunta las areas de proceso hasta el nivel 3 y posteriormente, de manera diferenciada,
las areas de proceso de nivel 3 para Desarrollo y las areas de proceso de nivel 3 para
Servicios; finalmente, ya de manera conjunta, para las areas de proceso primero de nivel
4 y luego de nivel 5. Hace 3 afios se utilizd con éxito una aproximacién muy similar y en

esta ocasion se va a aplicar el mismo principio, porque esta demostrado que funciona.

No se han valorado otras formas de abordar la renovacion distintas (véase el capitulo de
estado del arte) no porque se considere que no son adecuadas sino porque, una vez
demostrado el éxito de la presente, no cabe duda de que tendra éxito en una segunda

renovacion.

Dentro de la organizacion hay grandes servicios que contemplan varias lineas de trabajo:
unas que son realmente servicios y su ejecucion estaria dentro de la constelacion de
CMMI-SVC y otros son puros entregables de desarrollo que estarian dentro de la
constelacion de CMMI-DEV. En estos casos, cada disciplina se ha colocado dentro de la

constelacion que le corresponde.

El presente Plan de Accion recoge el parco operativo de actividades para:

» Seleccionar la muestra de proyectos y servicios con los que trabajar
 Validar el Nivel 5 de CMMI.
* Renovar el Nivel 5 en las constelaciones de Desarrollo y Servicios en la

organizacion.

De todas las estructuras de trabajo y organizativas que se pudieran plantear, la que se
detalla en es e trabajo es la que la organizacidon objeto de es te trabajo ha llevado a cabo

con éxito.
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4.2.Estructura organizativa

De cara a llevar a cabo todo el proceso de renovacion del Nivel 5 actual de la
organizacion, es necesario establecer una estructura de trabajo (equipos internos vy
externos) que permitan llevar a cabo los compromisos. Estos esquites tendran una serie

de responsabilidades bien definidas que se describen a continuacion.

Recursos Técnicos necesarios

» Materiales de ejemplo (procesos y plantillas, proporcionados por el equipo de
consultoria externo).

* Herramientas Office (Word, Excel y Visio)

Recursos Humanos necesarios para la realizacion del presente proyecto:

« Jefe de proyecto: Coordinador de Proyecto en la organizaciéon (dedicacion
estimada del 50%)).

» Consultor(es) responsable(s) de actualizacién/definicién de los procesos
(dedicacién estimada del 50%). Puede tratarse de una entidad externa o
consultor(es) interno(s). En el caso que nos ocupa, se ha decidido utilizar un
consultor interno con una dedicacion del 50% de su tiempo que comparte con
otras labores dentro del Departamento de Calidad del Software de la organizacion.

» Equipo de Apoyo de personas con conocimiento sobre la estructura de

herramientas de gestidn del proyectos de la organizacién, gestores de versiones
(SVN, Git, etc), en uso en la organizacién (dedicacion estimada del 10%). Se trata
de una o varias personas de larga trayectoria en la organizacion y que van a actuar
fundamentalmente como facilitadores y consultores en las herramientas de gestidn
de la organizacién de manera que el equipo de trabajo del proyecto tenga acceso
agil a los repositorios.

» Equipo de Mejora (8 persona part-time con dedicaciones full time durante
SCAMPI).

» Equipos de proyecto (sobrecarga de su trabajo estimada en el 10%).
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Estructura del equipo de trabajo

En la siguiente figura se describe de forma gréfica la estructura del equipo de trabajo que

tiene que involucrarse de cara a obtener los objetivos marcados:

Coordinador
Organizacién Organizacion
Rt At ¥ avve D

L il

A e Consultor Externo

Profesionales

J
| sl

Equipo Mejora

<d]

FIGURA 20: ESTRUCTURA DE TRABAJO, MODELO DE RELACION

De cara a obtener éxito en el proceso de renovacién, es muy importante tener el maximo
apoyo de la direccidn de la organizacion. En esta linea, se necesita nombrar un equipo de
mejora que sera el encargado de recopilar y preparar toda la informacion vy
documentacién necesaria para, junto al consultor externo, llevar a cabo méas adelante el

proceso de evaluacién final o SCAMPI.

Los profesionales de la organizacién continuaran trabajando en su dia a dia y sera

necesario que se involucren durante todo el proceso de cara al éxito de la iniciativa.

El esponsor ha de ser la alta direccion de cara a tener éxito.
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Responsabilidades

A continuacion se describen todas y cada una de las responsabilidades que han de tener

las distintas figuras que formaran parte del proceso de renovacion del Nivel 5 de CMMIL.

Jefe de proyecto - Coordinador de la organizacion.

» Sera el responsable ultimo del proyecto.

 Actuara como dinamizador de la actividad de para la definicion y modificacion de
los procesos y artefactos (modelos predictivos y lineas base de control) que rigen
las actividades de desarrollo de proyectos y prestacién de servicios en la

organizacion y supervisando la evolucion global del proyecto de mejora.

* Canalizara las actuaciones de comunicacion con el equipo de Direccién de la

organizacion.

» Garantizara la calidad de los servicios recibidos por la organizacién por parte del

consultor externo.

* Seguira el cumplimiento de los plazos y objetivos del proyecto y canalizara las

situaciones especiales que surjan en el desarrollo de las actividades del Plan.

Equipo de mejora

» Colaborara en la definicion de los requisitos necesarios para los procesos

operativos y en la definicion y revision de los mismos.

* Participara en el despliegue de los nuevos procesos en las actividades de su
responsabilidad.

» Colaborara en el analisis de validez de los procesos definidos, como consecuencia

del despliegue en las actividades en curso.
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Equipo de apoyo

» Colaborara en todo momento con el equipo de mejora, los consultores y el jefe de
proyecto para ayudar a dinamizar el acceso a los distintos repositorios donde la

organizacion guarda sus activos.

 Se trata de un equipo formado por varias personas del Departamento de
Operaciones que conocen a la perfeccion la ubicacién y forma de acceder a los
distintos repositorios de artefactos software de la organizacion. El Departamento
de Sistemas estara representado ademas del Departamento de Calidad. Ambos
departamentos son quienes tienen conocimiento de dénde guarda la organizacion

sus activos.

Profesionales de la Organizacion

» Participaran en el despliegue de los nuevos procesos en las actividades de su

responsabilidad.
* Colaboraran en el analisis de validez de los artefactos definidos, como
consecuencia del despliegue en las actividades especificas de su actividad en la

organizacion.

Consultor experto en mejora de procesos

» Apoyara al equipo de la organizacién en la realizacién y modificacion de los
procesos operativos y de las nuevas herramientas de analisis, tanto con la revision
de los elementos realizados, como en las sesiones de trabajo en Madrid, para la

dinamizacion de las actividades.

» Dara informacién de seguimiento en tiempo y forma al Coordinador de la

organizacion.

* Realizara el seguimiento del éxito de la implantacion del presente plan.
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4.3.Escenario global de actividades

De manera grafica, la descomposicidon de actividades se puede representar de la
siguiente forma:

/ Programa de Mejora \

Inventario de Servicios

Acciones de Mejora Formacion

Procesos
Organiz.

Asegurar uso de los Procesos

Despliegue Artefactos Altos
Niveles

Inventario de Proyectos

& 4

De cara a llevar a cabo el proyecto de renovacion de certificacion de nivel 5 de CMMI en

Seleccion de
Muestra

SCAMPIA

FIGURA 21: DESCOMPOSICION ESTRUCTURADA DEL TRABAJO

la organizacién, es necesario establecer un cronograma que contemple todas y cada una
de las actividades e hitos descritos antes. El siguiente diagrama de Gantt muestra el

cronograma que hay que cumplir:
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FIGURA 22: CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES
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4.4.Detalle de actividades

Las actividades que se han de llevar a cabo para validar que la organizacion que ya esta
en Nivel 5 de CMMI esta en condiciones de demostrar que sigue mereciendo dicho nivel

de excelencia son las siguientes:

* Inventario de Servicios y Proyectos

 Seleccion de Muestra

» Comunicacién a Gerentes de Proyecto

» Formacioén a Jefes de Proyecto y Analistas

* Formacion en el Modelo CMMI

» Acciones de Mejora para asegurar el uso de los procesos de la organizacién

» Acciones de Mejora para el despliegue de los artefactos de Altos Niveles de
Madurez

» Desarrollo de artefactos de Altos Niveles de Madurez

* Despliegue de artefactos de Altos Niveles de Madurez

» Checkpoints

* Realizar SCAMPI A

Estas actividades son equivalentes a las llevadas a cabo hace unos anos en el primer
proceso de renovaciéon de nivel de madurez 5 de esta organizacién. Se han adaptado de
forma que en la actualizad son las adecuadas. Por ejemplo, en su dia se desplegaros
otros artefactos de altos niveles de madurez diferentes a los que se desplegaran en este

proceso de renovacion.

Este modelo de trabajo esta abocado al éxito. En su dia asi fue y este proceso de
renovacién hace ser de la misma forma. Para garantizar que esto es asi, es decir, que
este modelo de trabajo es el adecuado, mas adelante se van a mostrar datos concretos y

reales de la mejora continua llevada a cabo por la organizacién:
« Como un servicio se ha conseguido mejorar de manera que la eficiencia obtenida

se ha usado para mejorar de manera recursiva el mismo y otros similares dentro

de la organizacion.
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« Como han evolucionado a lo largo del tiempo los datos relativos al nimero de
defectos encontrados en los productos de desarrollo software que la organizacion
ha venido desarrollando histéricamente antes y después de tener un nivel de

madurez mas alto.

A continuacion se describen con detalle cada una de estas actividades y especificaremos

los productos que se obtendran de las mismas:

Inventario de Proyectos y Servicios

Descripcion El objetivo de esta actividad es determinar la muestra de proyectos y

servicios con las que se trabajard en el marco del programa de

mejora y entre los que se seleccionara el conjunto de proyectos que
seran incluidos en el SCAMPI.

El inventario de proyectos debera considerar:

 Vigencia del contrato, de manera que el mismo esté activo, finalice
durante la ejecucién del plan o esté recientemente.

» Numero de personas (servicios), indicando el tamafio del equipo
que actualmente presta el servicio.

« Tipo de servicio considerado, clasificandolo como CAU, CAU con
atencion al Sistema, Gestion de Entornos, o Mantenimiento de
Aplicaciones.

» Disponibilidad de datos, indicando el nivel de accesibilidad de los
datos relacionados con el proyecto, o servicio, clasificandola
como Excelente, Buena, Media, Mala, o Inaccesible.

* Formalismo del proceso seguido, indicando la consistencia de los
procesos en uso, bien sean formulados por el cliente, bien por la
organizacion, clasificandola como Excelente, Buena, Media, Mala,

o Inexistente.

Productos Inventario de Proyectos y Servicios.
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Seleccion de Muestra

Descripcion

Productos

A partir de los datos obtenidos en la actividad anterior se procedera
a seleccionar los servicios y proyectos que seran considerados a lo
largo de los préximos meses para el despliegue formal de los
procesos de la organizacién y el complemento de las iniciativas de
Alta madurez aplicables a cada uno de ellos.

Muestra de Proyectos y Servicios que se consideraran a la hora de

realizar la evaluacion de nivel.

Comunicacion a Gerentes de Proyecto

Descripcion

Productos

El objetivo de esta tarea es comunicar a los gerentes y jefes de
proyecto la operativa a seguir en los proyectos y servicios
considerados en la muestra y el impacto que se derivara en las
actividades que seran realizadas en los proximos meses.

Transparencias para la presentacion del material.

Formacion a Jefes de Proyecto y Analistas

Descripcion

Productos

El objetivo de esta tarea es formar a los jefes de proyecto y analistas
afectados por las actividades de mejora recogidas en el presente
plan, del alcance de los procesos de la organizacion y de las
necesidades que los mismos conllevaran en los proyectos, o
servicios en su ambito de responsabilidad.

Transparencias para la presentacion del material.
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Formacion en el Modelo CMMI

Descripcion

Productos

De cara a consolidar el equipo de diagnostico, un minimo de 8
personas de la organizacion, se procedera a impartir la formacion
oficial del CMMI Institute a tal efecto.
Las sesiones formativas consideradas en el alcance de la actividad
seran:

* Introduccion al CMMI DEV V1.3

* Ampliacién SVC 1.3
La duracién de la actividad sera de 4 dias.
La participacion en el SCAMPI como miembro del equipo de
evaluacién requerira de la participacibn en ambas sesiones
formativas.
En caso de que se puedan identificar estas personas de entre la
plantilla disponible de la organizacion, esta tarea no sera necesaria,
aungue si en la medida de obtener hasta el nUmero de 8 personas
formadas para participar en el SCAMPI.
Material de Formacién.

Equipo formado.

Acciones de Mejora para asegurar el uso de los procesos de la organizacion

Descripcion

Productos

Mensualmente, el equipo interno responsable del programa de
mejora realizara una revision de los procesos seguidos en la
prestacion del servicio/desarrollo del proyecto, verificando que los
procesos prescritos son seguidos consistentemente y registrando las
no conformidades que pudieran detectarse, para la definicion de las
acciones correctoras pertinentes.
Si eventualmente la evolucién de alguno de los proyectos, o la
dinamica de prestacion de algun servicio requiriera de frecuencias de
revision distintas, se adaptara dicha frecuencia a las necesidades del
proyecto, o servicio en cuestion.
Evidencia de la auditoria de los procesos seguidos.
No conformidades.
Acciones correctoras.
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Acciones de Mejora para el despliegue de los artefactos de Altos Niveles de

Madurez

Descripcion

Productos

Durante los tres primeros meses del proyecto se procedera al
andlisis detallado de los datos disponibles de los proyectos vy
servicios, para la definicibn de nuevos artefactos de analisis
cuantitativo del comportamiento de los mismos, o para la
actualizacidn de los artefactos existentes, a partir del nuevo conjunto
de datos de soporte de los mismos.

Una vez consolidados los artefactos objeto del presente apartado, se
procedera al despliegue en los proyectos y servicios y al apoyo a los
responsables de su uso en las primeras etapas de analisis e
interpretacion de los datos arrojados.

Plan de actuacion con los altos niveles de madurez.

Desarrollo de artefactos de Altos Niveles de Madurez

Descripcion

A partir de los datos disponibles de los proyectos y servicios se
procedera al andlisis de las distribuciones de los indicadores
cualificadores de los procesos clave de los mismos, eliminando
causas especiales de variacién y entendiendo la capacidad de los
procesos asociados.

A partir de este andlisis se procedera a la formalizacion de los
artefactos para el control estadistico y, posteriormente, al analisis de
los modelos predictivos que mejor se adapten a las expectativas del
proyecto, o servicio.

En esta etapa de definicion de modelos predictivos se prestara
especial atencién a los modelos de gestién de capacidad de los
equipos y de la demanda esperada, en el caso de servicios y de
defectos esperados y de costes de no calidad, en el caso de los

proyectos.
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Desarrollo de artefactos de Altos Niveles de Madurez

Productos Artefactos para el Control Estadistico.

Modelos Predictivos.

Despliegue de artefactos de Altos Niveles de Madurez

Descripcion Una vez consolidados los artefactos de soporte a los altos niveles de
madurez se procedera al despliegue de los mismos en los proyectos
y servicios.

Para llevar a cabo el despliegue se coordinaran sesiones periddicas
con los responsables de las actividades, tipicamente jefes de
proyecto/servicio y analistas de los mismos, en los que analizar los
datos existentes y los resultados ofrecidos por el control estadistico
y los modelos predictivos, procediéndose a realizar los analisis de
causas especiales de variacion a que dieran lugar y considerandose

las acciones para corregirlos que fueran pertinentes.

Productos Andlisis de Causas Especiales de Variacion.
Checkpoints
Descripcion El objetivo de esta tarea es llevar a cabo sesiones conjuntas, del

equipo de la organizacién y el consultor externo, en las oficinas de
de la organizacién, para resolver los problemas que pudieran
aparecer en el despliegue de los procesos en los proyectos y validar
el avance de las acciones de mejora

Productos Documentos aclaratorios de las dudas que pudieran presentarse y

asi lo requieran.
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Ejecucion del SCAMPI-A

Descripcion

Productos

El objetivo de esta tarea es realizar un SCMAPI-A de Nivel 5, de las
constelaciones de Desarrollo y Servicios, en la organizacion acuerdo
al cronograma. La ejecucion del SCAMPI-A sélo se puede llevar a
cabo si todas las tareas anteriores se han llevado a cabo con éxito.
Duracion Estimada: 8 dias
Recursos:

» Equipo de la organizacién (8 personas)

* Equipo Externo (consultor externo y Lead Appraiser.)
Ejecucién del SCAMPI-A.
Presentacion final de resultados.

Nivel de Madurez obtenido.
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4.5.Estimacion de esfuerzo y costes

La estimacion de esfuerzo para llevara cabo este proyecto

tabla:

se muestra en la siguiente

Captura de Datos 25 32 7 od
Analisiz Datos 10 2 4 3 1C
Comunicacion Gerentes 40 55 2 12 120
Accones Formatisas SU fJ U 20 1ol
Acciones de Mejora Procesos 50 72 100 ann 1.120
Acciones de Mejora Altos niveles 70 2) 150 660 950
Puntas de contro 10 » | %
SLANV P A 20 8J 04 104

275 £4) 43 350 L.560 2 658

TABLA 16: ESTIMACION DE ESFUERZO POR PERFILES

Como puede verse, se trata de un proyecto con un total de 2.668 horas estimadas. Lo
mas importante de este cuadro es que hay un total de 1.560 horas estimadas de esfuerzo
que significan una sobre carga sobre el trabajo estimado en los distintos proyectos de la
compaiia. Es trabajo que es necesario abordar de cara a implantar el plan de mejora en
los distintos proyectos; y es trabajo que se invierte para en el futuro obtener un retorno
de dicha inversion en aspectos como mejora en el nimero de defectos encontrados, por

ejemplo.

El coste total invertido asciende a un total de 85.487,69 €. Nétese que algo menos de la
mitad corresponde al coste estimado que tiene que ver con la sobrecarga dentro de los
distintos proyectos (39.292,05 €).

n 273 305,50 € | 10.424,67 €
Consultor 440 48848 € | 26.866,36€
Ecuipo de apoyo 43 152,65 € 820,49€
Ecuipo de mejora 350 183,18¢€ | 8.014,11€
Personzl de proyectos 1.560 201,50 €

TABLA 17: ESTIMACION DE COSTES POR PERFILES
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4.6.Analisis de Riesgos

Sea el tipo de proyecto que estemos llevando a cabo, siempre estara expuesto a una
serie de riesgos. Es de vital importancia para una correcta gestién del proyecto tener los
riesgos identificados para poderlos manejar de forma apropiada. La gestién de riesgos es
una de las tareas mas complicadas para los jefes de proyectos. Ellos son quienes se
enfrentan todos los dias a la posibilidad de que surjan los imprevistos que comprometen

las fechas y costes del proyecto.

En general, el andlisis de riesgos se define como el estudio de las causas de las
amenazas y eventualidades que pueden suceder a lo largo de la vida del proyecto.
También, los dafos y las consecuencias de los mismos. Es un proceso continuo de
planificacion, identificacion, analisis y control. Por otro lado, indicar que las amenazas
son todos los actos que pueden tener una influencia negativa en cualquier elemento del

proyecto.

En un proyecto como el que nos ocupa en este trabajo, un plan de mejora para mantener
el nivel de madurez de una organizacion, lo mas importante es que la comunicacion sea
muy buena, que los roles estén claramente definidos y los interesados en el proyecto
hagan bien su trabajo de manera que a todo el mundo, equipo de proyecto, y proyectos y
servicios de la organizacién, no les quede ninguna duda en cuanto a que este proyecto

es importante para la organizacion.

Los riesgos identificados en el momento de iniciar el proyecto de renovacién del nivel 5
de CMMI de la organizacién son los siguientes. Naturalmente, esta tarea de gestion de
riesgos ha de quedar abierta para identificar nuevas amenazas a lo largo de toda la

ejecucion del proyecto:

 La disponibilidad de recursos necesarios para la realizacion de los procesos
* El coste asociado a algunas de las recomendaciones puede no justificar su

implementacién

Riesgo 1 La disponibilidad de recursos necesarios para la realizacion

de los procesos.
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Accidn de contingencia

Riesgo 2

Accion de contingencia

Los procesos seran inicialmente definidos con un conjunto
de gréficos, a partir de los ejemplos proporcionados por el
consultor externo.

La descripcion detallada de los mismos sera iniciada una
vez formalizada la definicion conceptual en graficos.

La parte interesada de la organizaciéon debe estar en todo
momento informada de la situacién del proyecto de mejora
y de la disponibilidad o no de los recursos asignados para
conseguir el éxito del mismo. En caso de conflicto, debera

mediar y empujar el proyecto de forma que se lleve a cabo.

El coste asociado a algunas de las recomendaciones puede
no justificar su implementacion.

Analizar soluciones alternativas con el uso del Office y las
herramientas adecuadas. Si la solucién no fuese
suficientemente agil, se analizaria el valor que estaria
asociado a la implementacién o no de la misma, pudiendo

descartarse la recomendacion.

93



4.7.Ejecucion del plan

De acuerdo al calendario de proyecto, se inicid la ejecucion del mismo. En este capitulo
se mostraran los resultados alcanzados y una breve explicacion de los mismos. En
algunos casos, el material producido como producto de las tareas del proyecto tiene un
tamafno que no es adecuado para mostrar en un trabajo de este tipo, ni siquiera en un
anexo (materiales de formacion, detalles de artefactos disefiados... por ejemplo). En esos

casos, se describira el producto obtenido.

Inventario de Servicios y Proyectos

Equipo de Calidad, el consultor y el Jefe de Proyecto han identificado un total de 7
proyectos de desarrollo y 5 servicios que son candidatos a participar en esta revision
para obtener la renovacién del nivel 5 de CMMI en las constelaciones de Servicios y

Desarrollo.

Se trata de servicios y proyectos de desarrollo que cubren, en la mayor parte de los
casos, todas las areas de proceso que se van a evaluar que, como es sabido, son todas

las de las dos constelaciones.

Una vez hecho el estudio, se han identificado un total de 17 items divididos de la
siguiente forma entre servicios y proyectos de: 9 proyectos de desarrollo y 8 servicios. El

total de personas involucradas en estos proyectos 531 FTEs.

La siguiente tabla recoge los datos mencionados. Se puede ver que, por privacidad y
seguridad, no se menciona el nombre del cliente, indicandose el sector y el tamafio del
mismo. En algunos casos, el nombre del proyecto ha sido igualmente modificado cuando

éste llevaba explicitamente referencias claras al cliente.
La relacion total de proyectos y servicios de la organizacion es mucho mayor, se han

seleccionado dentro del inventario aquellos mas significativos de cara a la seleccién de la

muestra. El total de proyectos y servicios de la organizacién es de mas de 200 items.
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Nombre del proyacto Cliente Tamafo Tipo
. - - vl
Desarrol © y manien micnto sistermes de RRHH, Tributesy Administrecion 45 FTC Dev
Sistemas Economicos Autorormica
Desarrol o sistema: de inlormacén Tributara Administracidn 1C FTE Dev
Autaramica
DJesarrolo de aplcacicnes Trabajo Administracion 3C FTE Dev
Lantral
Viantenimiento s siemas de stercion al cliente y gestion Entidad publica 2FTE Dev
nlerng
Desarrol o de sstemas cc informacion avatzados Gran cliente Teko 2C FTE Dev
Mantenimiento de los sistemas de infarmacion cantable, Administrzcion 6C FTE Dev
sweata:, Ecofin y patrimonio Cantral
Desarrnla de aplcacienes de administraciar electranica Administrzcian W FTF Nev
Autoronmica
Andlisis ¥ desar-cll> de aplzacion de flex bilrzzcion Gran Banco 15 FIE Uev
Desamrolo y man.en mietho de aplicaciones locales Ertidad estatal 1C FTE Dev
Fecluria Je pruelas nleg ades pa aladluracion yclias dieas | Giancliente Teko 120 FTE Sie
Scrvidio de atencitn a usuarios Administracion 100 FTE Sre
Autoromica
Srabaddn de datas v senides auxiliares admincitrativas Agencia piblica 12 FTE Srs
Servicins de testing y cal dad del saftware Administrzcion 1C FTF Srs
Central
Adminstracon y soport2 de BEL'U en s stemas medios entidad publica 4Flt Sre
Sestion y supervision de alarmas en redes de comunicadones |Entidad putlics local 11 FTE Sre
5
Scrvidios Administracion y Sosorte tienica para los procesos Administracion 7FTE Sre
esta en Froduccion de Aplizaciones Autorormica
Servicio de eficina de proyectne | Sran aseguradora | 15 FTE Srys

TABLA 18: INVENTARIO DE SERVICIOS Y PROYECTOS

Seleccion de Muestra

No seria posible hacer un SCAMPI sobre una organizacién con un nimero de proyectos
tan grande, de ahi que sea necesario circunscribir la evaluacion de la organizacién a un
ndmero de proyectos y servicios que abarquen todas las pareas de proceso (en principio
todos los seleccionados en el inventario cumplen esta condicion) y sea tal que pueda ser

evaluado en el tiempo previsto del mismo, que suele ser de 2 semanas.

En este caso, la decisidén tomada en cuanto a los proyectos y servicios que finalmente

van a pasar la evaluacion es la siguiente:
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Nombre del proyecto Cliente Tamaho Tipo
Decarrallo tistemas d» infarmraddn Tribatariz | Administracién 10FTE Dev
Autonomica
Desarrolo de aplicaciones de administracion slectronica Administracicn SO FTE Dev
| Autonomica |
Factoria de pruebas integradas para facturacidny otras ireas | Gran cliente Telco 12C F1E Srv
Servicio de atencidn a usuaring Administracién 10C FTF Srv

Autonomica

TABLA 19: MUESTRA DE SERVICIOS Y PROYECTOS

Comunicacion a Gerentes de Proyecto

Una vez identificados los proyectos y servicios sobre los que se va a actuar en esta
revision de nivel de madurez, es necesario acometer un plan de comunicacion a los

responsables de los distintos servicios y proyectos que vana estar involucrados.

Se ha elaborado una presentacidn que recoge toda la informacién que han de saber los

responsables de proyecto:

* Fechas significativas del proyecto.

* Qué se espera del proyecto.

* Qué va a necesitar el equipo de proyecto de los distintos proyectos

seleccionados.

* Calendario de reuniones, auditorias, etc.

 Calendario de formacion para personas que no estén formadas en CMMI y vayan

a participar en el proyecto como responsables de proyecto.

Formacion a Jefes de Proyecto y Analistas

Todas las personas que van a participar en el proyecto, de una forma u otra en la
evaluacién, han de recibir una sesiones de formacion oficial en CMMI y en Altos Niveles
de Madurez. En la organizacién hay personas ya formadas que participan en este

proyecto, pero todos aquellos que no han recibido dicha formacién, han de recibirla

convenientemente. Para ello, es necesario elaborarla.
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En este caso, dado que es la segunda vez que se lleva a cabo esta evaluacién de nivel 5
en la organizacion, se reutilizd el material existente, realizando algunas correcciones de

estilo, formato, fechas, logos, etc.

Formacion en el Modelo CMMI

Siguiendo la metodologia de formacién de la organizacidn, se convocan dos sesiones
formativas para todas las personas afectadas (un total de 12) en la sede de la

organizacion. Se aprovecha para que otras personas no afectadas (un total de 7) se unan
a las dos sesiones de forma que reciba la formacién con idea de extenderla en sus

proyectos.

Las sesiones tienen una duraciéon de 3 dias y 1 dia respectivamente. La primera se
enfoca sobre la constelacion de desarrollo y la segunda sobre la extension de servicios
del modelo CMMI. Al final de esta segunda, durante unos 75 min aproximadamente, se

trataran los temas relacionados con altos niveles de madurez
Las sesiones se llevaron a cabo siguiendo este calendario:
« CMMI-DEV 1.3: del 8 al 11 de mayo de 2017. Horario: 9:00-14:00 y 15:00-18:00

* Extension a CMMI-SVC: el 11 de mayo de 2017. Horario: 9:00-14:00
* Altos Niveles de Madurez: el 11 de mayo de 2017. Horario: 15:00-18:00

Acciones de Mejora para asegurar el uso de los procesos de la
organizacion

Una vez analizados los proyectos que se estudian en la renovacion y todo el material
entregable puesto a disposicién del equipo de proyecto (Jefe de proyecto y Consultor
experto), todos los meses se establece un plan de revision con los responsables de los
mismos de cara a identificar no conformidades y acciones correctoras. Todos los
proyectos seleccionados lo han sido por cubrir, entre todos, el total de areas de proceso
de los 5 niveles de CMMI en las dos constelaciones evaluadas. El objetivo es asegurar
que, efectivamente, asi es y a lo largo de toda la vida del proyecto (aproximadamente 8

meses desde el lanzamiento y la primera etapa de analisis de los proyectos e
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identificacion de artefactos a desplegar), se siguen cumpliendo todos los procesos de la

organizacion.

El objetivo de mejora del plan es la calidad del producto obtenido. Concretamente, el
objetivo que se marca el plan de accién para revalidar el nivel 5 en las areas de desarrollo
y servicios es la reduccidn del nimero de defectos. Reduciendo el nimero de defectos
se minimiza el re-trabajo necesario para entregar el producto y se obtienen dos cosas de
manera simultanea: se mejora la eficiencia y aumenta el retorno de la inversion; y por otro

lado se mejora la calidad del producto entregado.

Acciones de Mejora, desarrollo y despliegue de artefactos

Durante el tiempo establecido en el cronograma de proyecto se establecieron las bases
para identificar qué acciones de mejora era necesario y oportuno desarrollar y desplegar

en las fases posteriores de este proyecto de renovacion.

Basicamente se identificd el siguiente artefacto: prediccion de defectos en el cddigo
fuente de los proyectos de desarrollo. A partir de todos los datos historicos de proyectos
de desarrollo en distintas tecnologias llevados a cabo por la organizacion en los ultimos 3
afos, se decide desarrollar un modelo predictivo que ayude a estimar de forma mas
realista y eficiente el nUmero de recursos para la fase de pruebas y resolucién de
incidencias previo al pase a produccion del producto desarrollado.

Se establece un plan consistente en:
» Desarrollo del artefacto: modelo predictivo
* Prueba del modelo predictivo con datos histéricos
 Simulacién en varios proyectos actuales
Usando una simulacion de Montecarlo, y con los datos histéricos de proyectos de

desarrollo disponibles de los uUltimos 3 afos, se disefia un modelo predictivo que se pone

a disposicién del proyecto.
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Siguiendo el plan de accién disefiado, se procede a probar el modelo y después a
desplegarlo en los distintos proyectos (puesta a disposicion como el resto de artefactos

de altos niveles de madurez que ya estan disponibles).

Checkpoints

Todos los primeros lunes de mes se establecid una reunidn de seguimiento a la que
asistieron tanto el equipo de proyecto de mejora de CMMI como los gerentes de servicio
o incluso jefes de proyecto cuando fue necesario. En estas reuniones, de las cuales se
levantd acta puntualmente, se debatieron todas las dudas e items problematicos de
forma que se asegurd la buena marcha del proyecto de renovacion. Todos aquellos
elementos identificados como relevantes para compartir, se pudieron a disposicion de
todos los equipos de proyecto a través de la lista de distribucidn de correos establecida a

efecto.

De igual manera, se en estos puntos de control se evalud el avance del despliegue de los

artefactos de mejora.

Realizar SCAMPI A

Una vez terminado el despliegue de los artefactos de altos niveles de madurez previstos
y comprobado su funcionamiento, se produce, pasadas una semanas, la evaluacién o
SCAMI-A.

Esta evaluacion es una reuniéon formal de 8 dias de duracién en la que todos los
proyectos evaluados pasan por las sesiones previstas (entrevistas) y finalmente se

realizan las valoraciones pertinentes en cuanto al cumplimiento de las distintas areas de
proceso previstas.

En el caso que nos ocupa, se llevo a cabo de acuerdo a la siguiente agenda:
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TABLA 20: AGENDA DE SCAMPI-A (PARTE 1)
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TABLA 21: AGENDA DE SCAMPI-A (PARTE 2)

En el siguiente apartado, se va a transcribir el resultado de la misma.
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4.8.Resultado del proceso de evaluacion

Una vez llevada a cabo la ejecucion del proyecto descrito en el plan, la organizacion se
enfrenta al Ultimo eslabon del a cadena: la realizacion del SCAMPI-A donde se valora si
se cumplen o no los estandares establecidos.

Un SCAMPI-A es el método de evaluacion de clase A que proporciona puntuaciones
referidas a CMMI y que pueden por tanto ser usadas para realizar comparaciones de
forma homogénea. El método se basa en la agregacién de evidencias que son
capturadas a través de diferentes fuentes: instrumentos, presentaciones, documentos y
entrevistas. En general, la evaluacion se lleva a cabo por un equipo que observa, escucha
y lee informacién que posteriormente se transforma para caracterizar como estan siendo

implantadas las practicas de CMMI en la organizacion.
Las puntuaciones de las Areas de Proceso podrian tener uno de los siguientes valores:

» satisfecha: Todas los objetivos del proceso han sido puntuadas como satisfechas

* no satisfecha: Uno o mas obijetivos del proceso han sido puntuadas como no-

satisfechas
» no aplicable: El area de proceso no es aplicable en el contexto de la organizacién
* no puntuada: El drea de proceso esté fuera del alcance de la evaluacion o no hay

datos suficientes para efectuar un juicio de puntuacién

A continuacion vamos a revisar todas las areas de proceso evaluadas (todas las de las
constelaciones de Desarrollo y Servicios dado que el SCAMPI es de nivel 5). En primer
lugar se indican las fortalezas, las debilidades y las areas de mejora de cada una de ellas,
si las hubiera. A continuacion, se muestra la tabla resumen con el resultado de la

evaluacion, de acuerdo a la siguiente leyenda:

Verde: Satisfecha
Rojo: No satisfecha

NA: No aplicable

En blanco: No puntuada
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Areas de Proceso Clave del Nivel 2

Fortalezas
 El conjunto de utilidades puestas a disposicion de los equipos de los proyectos -
plantillas, procesos y guias- permiten una infraestructura agil que facilita la
interlocucién con el cliente, en la determinacion de los requisitos de los proyectos y
servicios.
Debilidades
* No en todos los proyectos y servicios se mantiene la matriz de trazabilidad entre los
requisitos aceptados y las actividades que se realizardn para su puesta en
operacion.

Oportunidades de Mejora

 Seria conveniente divulgar y controlar la realizacién de la matriz de trazabilidad entre
los requisitos acordados y la operativa que se seguira para satisfacer cada uno de
ellos.

¢ Se recomienda consolidar el uso del proceso de Gestion de Requisitos para el
registro y andlisis del impacto de los cambios solicitados por el cliente, una vez
aprobada la linea base de requisitos, con independencia de que dicho cambio pueda

resultar en una variacion de la oferta.

Planificacion del Proyecto

Fortalezas
« Los profesionales de la compafia muestran un amplio conocimiento de las
actividades asociadas a la planificacion y seguimiento de proyectos, involucrando a
los equipos, con independencia de los entornos y singularidades de cada cliente.
Debilidades
* No todos los proyectos siguen formalmente el Proceso de Estimacion establecido
por la organizacion, utilizando otros, bien propuestos por el cliente o propuestos por
el propio equipo de proyecto.
» No todos los proyectos y servicios realizan una planificacion completa y formal para
la prestacién y desarrollo de los mismos, contemplando las necesidades de

comunicacion con el cliente, los riesgos, las necesidades de entornos, las
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restricciones de continuidad del servicio, las necesidades de formacion del personal
para la incorporacion a la prestacion del servicio, etc.
Oportunidades de Mejora

* Obligatoriedad de utilizar la herramienta con la que se define el Plan de Proyecto
(Herr_PlanProyecto.xls) donde se recopila cada item del mismo para que se pueda
consultar la informacidén de una forma agil. Este plan de proyecto debe existir con
este formato en la compaiiia, independientemente de que el cliente lo requiera en
otro formato y en un repositorio propio. Todo esto, siempre y cuando el cliente no
obligue a usar la propia, en cuyo caso se valorara con el equipo de calidad anadir la

excepcion para ese proyecto.

Seguimiento y Control del Proyecto

Fortalezas
» El proceso de reporte periédico de proyectos y servicios al cliente es realizado,
implicando al responsable del servicio, con la supervisién del gerente, previamente a
la presentacién del mismo, siendo ésta una practica altamente institucionalizada en
la organizacién.
Debilidades
* El seguimiento de los proyectos y servicios se basa en los informes de entrega al
cliente, lo que podria resultar en un andlisis incompleto del estado de los mismos, en
casos como:
* La existencia de riesgos internos que no fuera conveniente compartir con el
cliente, podrian no ser seguidos de manera adecuada.
* Los esfuerzos comprometidos cuando el equipo se encuentra en las oficinas de
la companiia, que pudieran ser distintos de los facturados

Oportunidades de Mejora

» Se recomienda considerar la oportunidad del uso de herramientas como Jira, que
permitan llevar un seguimiento operacional de cada una de las peticiones de los

proyectos y servicios.

Medicion y Analisis

Fortalezas
* Los indicadores de los servicios son medidos consistentemente ofreciendo un
soporte eficiente para analizar el comportamiento de los mismos y derivar las lineas

base de control asociadas.
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Debilidades
* No en todos los servicios y proyectos se utilizan las métricas e indicadores genéricos
especificados para las actividades, en los procesos de la compaiia. En algunos
casos se usan los del cliente.
» Los indicadores considerados contemplan principalmente actividades econdmicas y
de plazo, teniendo escasa, o nula relevancias, los indicadores de la ingenieria de los
proyectos y servicios.

Oportunidades de Mejora

» El uso de herramientas para la gestiéon de actividades, como Jira, o Redmine,
permitiria la integracion en base de datos de los indicadores relevantes de los

servicios y proyectos.

Aseguramiento de la Calidad de Producto y Proceso

Fortalezas
* No se han detectado fortalezas adicionales a las exigidas en el modelo.
Debilidades

* El programa de auditorias llevado a cabo a lo largo del Ultimo afo ha estado
principalmente orientado a la revision de los procesos administrativos y de
seguridad, habiendo quedado parcialmente cubiertos en las mismas los procesos
operativos de la compania.

* No todos los proyectos y servicios formalizan el andlisis de la calidad del producto/
servicio entregado, a partir de los indicadores pertinentes (incidentes del servicio y
defectos en peer reviews y pruebas).

Oportunidades de Mejora
» Se recomienda analizar el volumen de carga asociado al Plan Anual de Auditorias,

para adaptar el tamafo del equipo a la demanda solicitada al mismo.

Gestion de la Configuracion

Fortalezas
 El equipo de la compania muestra un experiencia consistente en la aplicacién de las
practicas para la identificacion de elementos de configuracion, la creacién de lineas
base y la gestion de cambios a las mismas.
Debilidades
* No en todos los proyectos y servicios se mantienen actualizados todos los registros

relativos a los elementos de configuracion, alineados con el Plan de Configuracion.
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* No en todos los proyectos y servicios se realizan auditorias de configuracién, para
detectar aquéllos documentos u objetos software cuyas versiones no sean
consistentes con el contenido de la CMDB.

Oportunidades de Mejora

* Mantener todos los registros actualizados puntualmente y llevar a cabo auditorias de

configuracion en todos los proyectos y servicios.

Prestacion del Servicio

Fortalezas
» Los acuerdos con el cliente para la prestacion del servicio se definen claramente,
siendo conocidos por todos los miembros del equipo de trabajo y seguidos de
manera pormenorizada, con el fin de mejorar la calidad de los servicios prestados,
incrementando la alineacién con los objetivos del cliente.
 El conjunto de documentos describiendo la operativa de prestacion de los diferentes
servicios permite un crecimiento sencillo de dicho activo para la consolidacién de
nuevos servicios estandares.
Debilidades
* No se utilizan todas las potencialidades de las herramientas operativas, que
consolidan histéricos de métricas del servicio que no son explotados para ofrecer
valor tanto al propio servicio, como a nuevas ofertas en el propio cliente, o en otros.
* No se detectan evidencias de aplicacién del proceso de Gestion de Cambios cuando
se realizan revisiones con el cliente sobre alguno de los acuerdos alcanzados

anteriormente.

Oportunidades de Mejora
« Seria conveniente hacer participe a todo el equipo de trabajo implicado en la

prestacion de los servicios de las mediciones de los niveles de servicio ofrecidos y

de las métricas complementarias consideradas en los mismos.

El resultado de la evaluacion de forma grafica es el siguiente:
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FIGURA 23: RESULTADOS EVALUACION NIVEL 2

Areas de Proceso Clave del Nivel 3 (Desarrollo)

Desarrollo de Requisitos

Fortalezas

* El uso de prototipos para la modelizacion temprana de requisitos es utilizado
sistematicamente en los proyectos, permitiendo la implicacién de los distintos
interesados del cliente en la validacion de aquéllos.

* Los proyectos establecen relaciones de trazabilidad correlacionando los requisitos
con los casos de uso y los casos de prueba que los validan.

Debilidades

* En aquellos proyectos en los que los requisitos son suministrados directamente por
el cliente, no se procede, sistematicamente, a la revisiébn de los requisitos, para
detectar las posibles inconsistencias que pudieran contener los mismos.

Oportunidades de Mejora

* Implantar una herramienta para la gestion de los requisitos de acuerdo con los

clientes que permita:

» Afadir atributos a los requisitos, orientados a disponer de mas facilidades de
categorizacion, interrelacion, etc.

» Gestidn de versiones, y las comparativas consecuentes.

» Anexar documentacion (como por ejemplo la entregada por el cliente en los
contactos iniciales).

* Mantener una primera trazabilidad entre requisitos y casos de uso.

* Revisidn de las plantillas actuales para adecuar su utilizacion cuando se aplican
los modelos del cliente.
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Solucion Técnica

Fortalezas
« Actividad consolidada en la organizacion, que se apoya en la experiencia de
recursos técnicos de referencia, que participan en la definicidon de las arquitecturas
de las soluciones.

Debilidades
* No en todos los proyectos se sigue con el mismo rigor el proceso de Toma de

Decisiones, cuando se presentan varias soluciones alternativas.

Oportunidades de Mejora

» Se recomienda sensibilizar al personal de la organizacién en la necesidad de
extender el conocimiento ganado en las soluciones técnicas de los proyectos, como

activo organizativo.

« Se sugiere potenciar el uso de herramientas de modelizacién y disefio que ademas

puedan integrarse entre si a lo largo de todo el ciclo de vida.

Integracion de Producto
Fortalezas
» Se identifican y aislan las pruebas de integracion, como una actividad propia del
proyecto, lo que facilita el despliegue y promocién de la aplicacién a través de los
diferentes entornos de operacion.
Debilidades
» La descripcidn de la secuencia y la estrategia de integracién se realiza en formatos y
plantillas no unificados para todos los proyectos, pudiendo en ocasiones presentar
carencias, debido a las distintas plantillas de los clientes.
 El registro que se lleva de las métricas asociadas a este proceso no siempre es el

adecuado.

Oportunidades de Mejora

e Contribucién a los activos de los procesos organizacionales, documentando
métodos y herramientas especificas de integracion de componentes (Maven,

Bamboo, Jenkins,...), como parte de la base de conocimientos de la compania.

Verificacion
Fortalezas
» Los defectos esperados en las actividades de verificacion son estimadas a partir de

modelos de simulacion de Monte Carlo.
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* La calidad del producto es controlada a partir del uso de mejores practicas del
modelo TMMI.
Debilidades
* No en todos los proyectos son realizadas las peer reviews de requisitos, analisis,
disefos y programas, con el nivel de formalismo requerido.

Oportunidades de Mejora

« Se recomienda el registro, asignacién, planificacion y seguimiento de los defectos

detectados en las peer reviews de manera similar a las incidencias de las pruebas.

Validacion
Fortalezas
 El entorno definido para la validacion, integrando herramientas para la definicion de
casos de prueba y el registro y seguimiento de las incidencias asociadas permite
seqguir eficientemente los atributos de calidad del producto desarrollado.
Debilidades
* No es homogéneo en los proyectos el uso y despliegue de las técnicas y activos de

Validacién. En algunos casos se usan las del propio cliente.

Oportunidades de Mejora
» Se recomienda divulgar el activo existente para la integracion de la actividad de

pruebas, generalizando las mejores practicas TMMI entre los profesionales de la

compafiia, para obtener el maximo valor que del mismo pueda derivarse.

Enfoque en el Proceso Organizativo

Fortalezas
« Se ha definido y realizado un Plan de Mejora a través del cual han sido revisados y
actualizados los procesos operacionales; a través de revisiones periddicas por parte
del equipo interno, y con el apoyo puntual de consultores externos especialistas en
CMMI y TMMIL.
Debilidades
* El compromiso de parte de los gerentes de operacidn con los procesos de mejora y
Su uso en los proyectos, no siempre es el necesario en una empresa de Nivel 5.
* No se utiliza sistematicamente el Proceso de Mejora, para realizar solicitudes de
mejora al activo de procesos de la organizacion, desde los distintos colectivos de la

misma.

Oportunidades de Mejora
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» Implicacion, por parte de direccion y gerencia en el seguimiento de los procesos

organizativos, del proceso de mejora por parte de este colectivo.

Definicion del Proceso Organizativo

Fortalezas
» El conjunto de procesos, las descripciones graficas, herramientas de soporte, guias
y plantillas consolidan un entorno agil para su despliegue en proyectos/servicios.
Debilidades
* Los indicadores recogidos en cada proyecto/servicio son almacenados en
repositorios especificos de cada uno de ellos, dificultando el acceso a los mismos
para su analisis integrado.
* Algunas de las buenas practicas detectadas en los servicios y proyectos
considerados en la muestra, no se difunden o reutilizan suficientemente en otros
proyectos/servicios de la organizacion.

Oportunidades de Mejora

» Se recomienda formalizar la actividad de transicion en los contratos, utilizando como
soporte los procesos de la compaiia, para evitar que los profesionales de la
organizacion re-inventen soluciones ad-hoc.

» Se recomienda lanzar una actividad de divulgacion de los procesos de la compainia,
entre los profesionales de la organizacién, para favorecer su uso en los distintos
proyectos y servicios acometidos.

« Se recomienda revisar la version actual de los procesos para adaptarlos a las
necesidades cambiantes de los servicios acometidos por la organizacion.

* Se recomienda forzar la implicaciéon de los gerentes de unidad en el uso de los
procesos de la compania, para evitar las ineficiencias derivadas de las soluciones

ad-hoc en los nuevos servicios.

Formacion Organizativa

Fortalezas
« Disponibilidad de una plataforma online interna de formacién basada en Moodle.
Debilidades
 No todas las iniciativas del Plan de Formaciéon son comunicadas entre los
empleados de la compafia.
* No en todos los proyectos/servicios se sigue el pertinente procedimiento de

formacién, no detectandose en algunas ocasiones las necesidades formativas
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concretas necesarias para el equipo del proyecto/servicio y para las nuevas

incorporaciones.

Oportunidades de mejora
* No se han detectado oportunidades de mejora adicionales a las requeridas en el

Modelo.

Gestidn Integrada del Proyecto

Fortalezas
* No se han detectado fortalezas adicionales a las requeridas en el Modelo.
Debilidades
* No todos los proyectos y servicios realizan formalmente la adaptacién de las
actividades a realizar, a partir de la comparacion de los procesos y herramientas de
la compaiiia, con los del cliente.

Oportunidades de Mejora

» Es necesario realizar un programa de formacion y refuerzo con sesiones especificas
sobre los procesos, especializado por roles involucrados en las mismas.

» Se recomienda que el Dpto. Calidad sea informado cuando se vaya a producir un
arranque de proyecto o servicio para que pueda ofrecer soporte en el inicio de los
mismos asi como para definir y acordar los procesos, plantillas y herramientas que

se utilizaran.

Gestion de Riesgos

Fortalezas
* En la organizacion existe una operativa consistente y adaptable a las distintas
realidades de los proyectos/servicios prestados por la compaiiia, basada en una
hoja de riesgos que integra tanto las fuentes mas repetidas de riesgos, como los
parametros de ponderacion de los mismos.
Debilidades
» El Proceso de Gestidon de Riesgo no siempre esta presente en los proyectos vy
servicios, enfocandose las actividades a la identificacion y propuesta de mitigacion,
sin que se siga la implementacion y éxito de las mismas.
 Sistematicamente la gestiéon de riesgos del proyecto/servicio es escalada hacia el
cliente, llevandose a cabo de manera informal la gestién de los riesgos asociados a
la propia actividad de la compaiiia.
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* No es sistematico el andlisis de los riesgos derivados del producto (requisitos,
componentes de arquitectura, disefio, cédigo reutilizado...) realizandose el andlisis
de dichos atributos de manera informal.

Oportunidades de mejora

 Seria conveniente que los Gerentes utilizaran el proceso de Gestion de Riesgos para
la gestion de aquellos riesgos organizativos bajo su alcance, cuantificando el
alcance de los mismos.

 Realizar anadlisis cuantitativo de los impactos de los riesgos, especialmente cuando
se han producido realmente. De este modo la compaiiia podra disponer de un mayor

caudal de datos, histéricos y presentes, para retroalimentar a la Gestién de Riesgos.

Analisis y Toma de Decisiones

Fortalezas

* No se han detectado fortalezas adicionales a las requeridas en el modelo.
Debilidades

* No existe evidencia del uso del proceso de Toma de Decisiones en ninguno de los

proyectos y servicios de la muestra.

Oportunidades de Mejora
* Llevar a cabo formaciones de uso de la herramienta de toma de decisiones y exigir

el uso de la misma en las decisiones clave de los proyectos/servicios y
organizativas.
« Se recomienda la realizacién de acciones de difusion del proceso entre el colectivo

de Gerentes y Jefes de Proyecto/Servicio de la compaiiia.

El resultado de la evaluacion de forma grafica es el siguiente:
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I Perfil de Objetivos de los Areas de Procesos

Area de Proceso 3G1 $G3
Desarrollc de Requisitos
Solucion Técnica
Integracion de Producto
Verificacién
Validacién
Enfoque en el Procceso Organizativo
Dehnicion del Procesa Organizativo
Formacion Organizaliva
Cestion Integrada del Froyecto
Cestién del Riesgo
Anzlisis de Decisiones y Scluciones

000 000000 :
000

0
00000000000 ¢

FIGURA 24: RESULTADOS EVALUACION NIVEL 3 (DESARROLLO)

Areas de Proceso Clave del Nivel 3 (Servicios)

Gestion de la Capacidad y la Disponibilidad

Fortalezas
 El seguimiento y monitorizacion pormenorizados que se realizan de los Servicios,
permite adelantarse a las situaciones que pueden causar una incapacidad o
indisponibilidad de los mismos.
 El alto conocimiento de los servicios y la granularidad de la informacién disponible
han permitido la definicion de modelos de gestion de la Capacidad basados en
técnicas de Monte Carlo.
» Implantacién de herramientas proactivas de monitorizacion.
Debilidades
* No todos los servicios analizados hacen uso de los datos de las lineas base de
demanda, ni de los modelos predictivos para la previsién de carga y el analisis de la
misma.
» En algunos de los servicios analizados no se identifica claramente la linea base que
permite realizar la gestidon asociada a este area de proceso.
* No se detectan evidencias de la utilizacién del proceso de Gestién de Cambios
como resultado de la monitorizacion y analisis.

Oportunidades de Mejora
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« Se recomienda proseguir con la actividad de andlisis de variables de capacidad y
disponibilidad, sus respectivas lineas base y los modelos predictivos asociados, en

la totalidad de los servicios ofrecidos por la compaiiia.

Continuidad del Servicio

Fortalezas
* El modelo de servicio utilizado hace foco en las contingencias asociadas al equipo

de trabajo, definiendo medidas claras para resolver los problemas que se presenten.
Debilidades

* No todos los servicios revisados tienen un Plan de Continuidad, con las acciones
formativas y la prueba del mismo formalizadas.

* No todos los servicios analizados presentan acciones de contingencia orientadas a
las infraestructuras de soporte.

* No se actualizan los planes de contingencia.

* No se prueban periddicamente los planes de contingencia

Oportunidades de Mejora

» Se recomienda reforzar la importancia, durante la fase de transicion, que debe de
asignarse al analisis de necesidades de continuidad y de los planes derivados para
garantizarla.

« Seria deseable poder extrapolar la identificacidn de contingencias y acciones
correctivas asociadas, derivadas de la experiencia de aplicacién en los servicios en

ejecucion.

Transicion del Servicio

Fortalezas
* No se han detectado fortalezas adicionales a las requeridas en el Modelo.
Debilidades

« En algun servicio no se sigue el plan de transicion.

» Falta de recursos de apoyo para realizar las transiciones.

« En algunos servicios no se muestra un analisis detallado de las necesidades de las
transiciones generales (inicio de la prestacién del servicio), ni de las transiciones de
la plataforma (herramienta de gestién de peticiones, herramientas de automatizaciéon
del servicio,...) sobre la que se presta el mismo.

Oportunidades de mejora
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« Se recomienda implicar a los profesionales de la compaiia que hayan participado en
procesos de transicion para que revisen el alcance del proceso y de las plantillas

asociadas, para proponer los cambios al proceso que estimen oportunos.

Gestion Estratégica del Servicio

Fortalezas
 Se utilizan modelos predictivos basados en técnicas de Monte Carlo para el andlisis
de la viabilidad de los nuevos servicios del portafolio.
Debilidades
* No esta generalizada la formalizacion de la potencialidad de los servicios existentes,
para enriquecer el portafolio la compaiiia y facilitar que puedan ser ofrecidos por las
distintas lineas de Negocio.
Oportunidades de Mejora

» Se recomienda reforzar la operativa de seguimiento periddico para analizar las
nuevas oportunidades de negocio, tanto en clientes potenciales, como en el cliente
en el que se presta el servicio, con las adaptaciones que de dichas decisiones
pudieran derivarse para las descripciones de los servicios estandares

» Gerente Comercial <-> Gerente de Operaciones
» Gerente de Operaciones <-> Responsable del Servicio

« Adicionalmente, este flujo de comunicacion deberia ser horizontal dentro de la

organizacion:

« Direccién de Operaciones <-> Direccién Comercial

Resolucion y Prevencion de Incidentes

Fortalezas
* No se han detectado fortalezas adicionales a las requeridas en el modelo.
Debilidades
« Algunos servicios no analizan convenientemente los datos correspondientes a
incidencias, para la determinacion de las causas subyacentes y formalizacién de las
estrategias preventivas y las soluciones alternativas correspondientes.
Oportunidades de Mejora

» Se recomienda reforzar la necesidad de analizar periédicamente las incidencias
reportadas, para definir estrategias de eliminaciéon de las causas origen de las

mismas o soluciones alternativas.
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 Establecer un estandar de herramienta de Gestion de Incidencias en la organizaciéon
para la prestacién de los servicio, basado en las experiencias de éxito anteriores.

« Fomentar la prevencion, en base a los andlisis cuantitativos realizados de las
incidencias reportadas.

* Realizar anadlisis de impactos/costes en base a las mediciones y los datos

almacenados de las incidencias reportadas.

El resultado de la evaluacion de forma grafica es el siguiente:

Perfil de Objetivos de los Areas de Procesos
Area de PProcesc SG1 | SG7 | SG3  GG3

Ceslicn de la Capacided vy la

Disponibilidad - 4 -
Continuidad del Servicio - - > 4T
Resolucian y Prevencion de Incidentes | il | @i | <> @
Ceslicn Estratégica del Servicio O T >
Transicién del Servicio o )

FIGURA 25: RESULTADOS EVALUACION NIVEL 3 (SERVICIOS)

Areas de Proceso Clave del Nivel 4

Eficiencia de los Procesos de la Organizacion

Fortalezas
 La disciplina adquirida en la consolidacién de linea base, utilizando técnicas Delphi,

en aquellos casos en los que la calidad de los datos disponibles no permitia el
andlisis descriptivo de los mismos, ofrece una sélida base sobre la que estabilizar los
activos desarrollados.

* Los modelos predictivos, apoyados sobre Crystal Ball, han incrementado el
alineamiento de los resultados intermedios con los objetivos de negocio.

Debilidades

* No se ha procedido al andlisis estadistico de la distribucién de los obijetivos
organizativos (SLA, hitos y sus desviaciones, etc.), por lo que el uso de los mismos
en los proyectos tiene valor limitado, estando restringido a la comparacion contra el

SLA de cada contrato.
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» El reporte de avance de los proyectos/servicios debiera ser congruente con las
técnicas de alto nivel de madurez en uso en los proyectos/servicios, reportando, en
consecuencia la probabilidad vigente de alcanzar los objetivos establecidos de los
mismos.

Oportunidades de mejora

* Es recomendable aislar los datos de los defectos detectados, concentrando los
modelos predictivos y las lineas base en el analisis de los defectos de severidad alta
y media.

« Se propone mejorar los procesos de extraccion de datos para el analisis estadistico,

incorporandolos en la propia actividad de los proyectos/servicios.

Gestion Cuantitativa de los Proyectos

Fortalezas
* No se han detectado fortalezas adicionales a las requeridas en el modelo.
Debilidades

* Aun cuando se ha procedido al andlisis estadistico de las distribuciones de las
actividades relacionadas con algunos de los servicios, no existe constancia del uso
de las lineas base definidas para el control de la estabilidad del servicio, ni de los
modelos predictivos realizados, para el andlisis del impacto de la variacion de la
demanda al servicio, o del tamafo del equipo considerado.

» Es necesario completar la formacién de los jefes de proyecto/servicio en las
operativas seguidas en el control estadistico de los proyectos y en las simulaciones
de Monte Carlo.

Oportunidades de Mejora

» Seria bueno dar mayor visibilidad a los resultados de los modelos predictivos, de
cara a la direccidn, en la medida que afectan al cumplimiento de compromisos del
proyecto/servicio, siendo de especial utilidad en la preparacién de ofertas, dado que
permiten analizar el riesgo asociado a la variacién del equipo, o al incremento de la

demanda, fruto de cambios al alcance del servicio prestado.

El resultado de la evaluacion de forma grafica es el siguiente:
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Perfil de Objetivos de los Areas de Procesos
Area de Proceso sG1 | 562 G632
Fficiencia de los Frocesos da |a

Organizacion = >
Gestion Cuantitativa de los Proyectos @ | 4 @D

FIGURA 26: RESULTADOS EVALUACION NIVEL 4

Areas de Proceso Clave del Nivel 5

Analisis Causal y Resolucion de Problemas

Fortalezas
* No se han detectado fortalezas adicionales a las requeridas en el modelo.
Debilidades
» En escasas ocasiones se procede al analisis de causas generadoras de inestabilidad
en los procesos, definiendo acciones para su eliminacion y la consolidacion de la
eficiencia de los procesos asociados.

Oportunidades de Mejora

» Es necesario completar la formacion de los Jefes de proyecto/servicio en el uso de
las técnicas de andlisis de causas especiales de variacién de los procesos, para

resolver de manera proactiva la inestabilidad de los mismos.

Gestion de la Eficiencia de la Organizacion

Fortalezas
» Existe un equipo con el suficiente conocimiento de los procesos que coordina las
innovaciones tanto en fase piloto, como en fase de implantacién y en la definicién de
nuevos servicios del portafolio.
Debilidades
* No existe una sistematica formal de actualizacion de los objetivos de negocio que
derivaran en objetivos de los procesos y necesidades de variables de control
estadistico y modelos predictivos.
Oportunidades de mejora
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« Se recomienda el uso de los modelos predictivos en la fase de preparacion de

ofertas, para ponderar el riesgo asociado a cada una de las decisiones tomadas en

el proceso.

El resultado de la evaluacion de forma grafica es el siguiente:

' Perfil de Objetivos de los Areas de Procesos

Area de Proceso £G1 | $G2 | GG3
Analisis Causal y Resolucion de
Problemas - - -
Gestion de la Eficiencia de la
Qrganziacion - o« -

FIGURA 27: RESULTADOS EVALUACION NIVEL 5

Nivel 5 de Madurez - Constelacion de Desarrollo

El nivel obtenido en el SCAMPI, por tanto es el Nivel 5 para la constelacién de Desarrollo
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FIGURA 28: RESULTADO EVALUACION DESARROLLO
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Nivel 5 de Madurez - Constelacion de Servicios

El nivel obtenido en el SCAMPI, por tanto es el Nivel 5 para la constelacién de Desarrollo
CMMI-SVC:
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FIGURA 29: RESULTADO EVALUACION SERVICIOS

120



4.9.Caso real 1: Mejora de la eficiencia en un servicio

En las siguientes paginas vamos a mostrar los datos de un caso real: dado un servicio
que una organizacion en nivel 5 de CMMI-SVC esta prestando a uno de sus clientes,
gracias a la madurez de sus procesos, puede plantearse optimizar el servicio y llevarlo a

mejorar incluso mas de manera continua.

Vamos a describir el servicio muy sucintamente (aquellos aspectos del mismos
necesarios para mostrar este ejemplo), a continuacién vamos a mostrar los graficos con
los datos obtenidos al analizar el servicio desde varias Opticas distintas a lo largo de los
anos y finalmente mostraremos las predicciones que los modelos predictivos dan para

los casos estudiados.

Descripcion del servicio

La organizacion presta un servicio de atencién telefénica de incidencias tecnoldgicas
para un gran operador de servicios de transporte de viajeros. Al tratarse de una entidad
grande, saca sus trabajos a concurso publico y los oferentes, siempre dentro del

cumplimiento de los requisitos del pliego, presentan sus ofertas.

En este caso, la entidad manifiesta que necesita 6 personas dentro de este servicio. No
vamos a describir todos los condicionantes porque se salen del ejemplo practico que
vamos a describir. Como puede intuirse, el hecho de que la entidad cliente condicione ya
a través de su pliego de prescripciones técnicas el tamafo del equipo, podria dar a
entender que el servicio no estéa sujeto a una posible mejora en la eficiencia. Es decir, si la
organizacion que gane el concurso quiere mejorar la prestacion del mismo de alguna
manera buscando sinergias, etc... se va a topar con la restriccion del nimero de

personas que han de trabajar en el mismo.
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Datos procedentes del servicio

De cara a ejecutar las simulaciones y conseguir las predicciones, se han tomado datos

durante 3 meses de servicio. se van a mostrar datos de:

1. Gestidn de incidencias:

* Registro de incidencias y consultas
» Tramitacidn de incidencias y consultas
» Cierre de incidencias y consultas

2. Gestién de peticiones:

» Registro de peticiones
» Tramitacién de peticiones

» Cierre de peticiones

3. Atencion Telefonica

» Registro de peticiones

Actividad: Registro de incidencias y consultas

En la siguiente figura se muestra el diagrama de control con limites +/-2sigma:
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FIGURA 30: DIAGRAMA DE CONTROL

Eliminamos de la muestra los valores 1, 9, 62, 65 y 74 por considerarlos fuera de control

y tenemos la siguiente gréfica:
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FIGURA 31: DIAGRAMA DE CONTROL SIN PUNTOS FUERA DE CONTROL

A la luz de estos datos, la distribucion que mas se ajusta es un distribucién normal, como

se muestra a continuacion:
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Summary for I_FR_REG_25
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FIGURA 32: ELECCION DE DISTRIBUCION

También pudiera haberse adaptado a una distribucion Gamma:
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FIGURA 33: DISTINTAS OPCIONES DE DISTRIBUCION

Los tiempos de esta actividad de registro segun las distribuciones son:

Minimo Més Probable Maximo

Tiempo de la 2 4 5,5
actividad de Registro

TABLA 22: TIEMPOS DE LA ACTIVIDAD

Actividad: Tratamiento de incidencias y consultas
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En la siguiente figura se muestra el diagrama de control con limites +/-2sigma:

I Chart of I_FR_TRA_RCAL

t *351=17,17

Indvdual value
. »~
“
= ]
el

~25L=2,5

1 7 13 19 25 31 7 43 4@ 55
Cbservation

FIGURA 34: DIAGRAMA DE CONTROL
Eliminamos de la muestra el valor 39 por considerarlo fuera de control, y se obtiene la

siguiente grafica:
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FIGURA 35: DIAGRAMA DE CONTROL SIN PUNTOS FUERA DE CONTROL

A la luz de estos datos, la distribucion que mas se ajusta es un distribucién normal, como

se muestra a continuacion:
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FIGURA 36: ELECCION DE DISTRIBUCION

La curva de distribuciéon normal es la que mejor se adecua a estos datos:
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FIGURA 37: DISTINTAS OPCIONES DE DISTRIBUCION

Los tiempos de esta actividad de registro segun las distribuciones son:

Minimo Probable Maximo

Tiempo de 2 4 5
tramitacion

TABLA 23: TIEMPOS DE LA ACTIVIDAD
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Actividad: Sequimiento de incidencias y consultas

El sistema de informacién no proporciona datos sobre esta actividad. El seguimiento
afecta a todas las incidencias registradas en el sistema, incluyendo las de tipo CDR, si
bien no queda registrada esta actividad en el sistema; por lo que no se puede extraer

informacion cuantitativa.

Minimo Probable Maximo
Volumen 45 60 70
Tiempo de 2 4 7
seguimiento (min)

TABLA 24: TIEMPOS DE LA ACTIVIDAD

Actividad: Cierre de incidencias y consultas

En la siguiente figura se muestra el diagrama de control con limites +/-2sigma:
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FIGURA 38: DIAGRAMA DE CONTROL

Eliminamos de la muestra los puntos 17, 69, 101, 75 y 4 por considerarlos fuera de

control, y se obtiene el siguiente grafico de control:
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FIGURA 39: DIAGRAMA DE CONTROL SIN PUNTOS FUERA DE CONTROL

A la luz de estos datos, la distribucion que mas se ajusta es un distribucién normal, como

se muestra a continuacion:

Summary far I_fr_CIE_2S

ArdupiDering home b ot
NCmperee 4
Vb 0,318
/'/ *"\u_ “ean w7
A 3 § £33
7 Trace L
/ \ Abrwtre 08333
’ arkae el
5 \, 9 3
a =
e N Vi bR
~ | - LaQunkc 355
_F!’ | \:} N vodn L 4
W oare ¢
- - - -- Mosing £31.:23¢
2% Comddevie I-tarvel bor Meen
/O e e
N Cudnniey i d w el o
v L O 4
955 Zonlourew Litase d e S0
95w Comloenze Imev: & ot 10 328
Tl 032
Ve -
L -

P 3 ; P

FIGURA 40: ELECCION DE DISTRIBUCION

La curva de distribucion normal es la que mejor se adecua a estos datos:
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FIGURA 41: DISTINTAS OPCIONES DE DISTRIBUCION

Los tiempos de esta actividad de registro segun las distribuciones son:

Minimo Probable Maximo
Tiempo de cierre 2 4 5

TABLA 25: TIEMPOS DE LA ACTIVIDAD

Actividad: Registro de peticiones

El CAU registra en el sistema de gestidn de incidencias una minima parte de las
peticiones, sélo aquellas que se reciben por email (todas excepto Mdbviles y/o
Administracién); ya que lo habitual es que las registren directamente los usuarios en el

sistema, por lo que es frecuente que haya dias sin ocupacioén en esta actividad.

En la siguiente figura se muestra el diagrama de control con limites +/-2sigma:
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FIGURA 42: DIAGRAMA DE CONTROL
Eliminamos de la muestra los puntos 54, 15, 18, 15 y 61 por considerarlos fuera de

control, y se obtiene el siguiente gréafico:

IChart of FR_REG_25

15

|

= w . uC_-8.82
.J( ) L.. E» u l’. \/"f \ .\J\ j[ i

- 1C1 =4, 25
L) L T L) L) L) L) L}
1 7 3 9 75 1l 7 a1 ] L1
Observation

Incivicual Value

FIGURA 43: DIAGRAMA DE CONTROL SIN PUNTOS FUERA DE CONTROL (1)

Seguimos eliminando los puntos y nos quedamos con los siguientes:
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I Chart of FR_REG_25
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FIGURA 44: DIAGRAMA DE CONTROL SIN PUNTOS FUERA DE CONTROL (2)

Al ser el valor cero bastante frecuente consideraremos distribucién triangular-
rectangular: 0, 0, 5
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FIGURA 45: ELECCION DE DISTRIBUCION
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Actividad: Tramitacion de peticiones

Se tramitan las registradas y las no registradas, con excepcién de tipo Mobviles vy

Administracion.

En la siguiente figura se muestra el diagrama de control con limites +/-2sigma:
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FIGURA 46: DIAGRAMA DE CONTROL
Eliminados puntos fuera de control:
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FIGURA 47: DIAGRAMA DE CONTROL SIN PUNTOS FUERA DE CONTROL (1)
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Seguimos eliminando puntos fuera de control:
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FIGURA 48: DIAGRAMA DE CONTROL SIN PUNTOS FUERA DE CONTROL (2)

Seguimos eliminando puntos fuera de control:
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FIGURA 49: DIAGRAMA DE CONTROL SIN PUNTOS FUERA DE CONTROL (3)

A la luz de estos datos, la distribucidon que mas se ajusta es un distribucidén normal, como

se muestra a continuacion:
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FIGURA 50: ELECCION DE DISTRIBUCION

La curva de distribucién normal es la que mejor se adecua a estos datos, aunque
también pudiera haberse elegido una Gamma:
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FIGURA 51: DISTINTAS OPCIONES DE DISTRIBUCION

Actividad: Cierre de peticiones

El CAU solo cierra aquellas peticiones que registra.

En la siguiente figura se muestra el diagrama de control con limites +/-2sigma:
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FIGURA 52: DIAGRAMA DE CONTROL

Eliminados puntos fuera de control:

Invdlivied sl Valuoe

IChart of FR_CIERRE_3S

UCL-5,19

i 1,95

L

1

-
- ‘ ,
s s

g
|
)

¥ T T T T T T

L 7 B 19 22 3. 3 43

-4

Observaticn

qe

¥

?

:

S22

UCL=4029

¥=0,847

171=3,715

FIGURA 53: DIAGRAMA DE CONTROL SIN PUNTOS FUERA DE CONTROL (1)

Seguimos eliminando puntos fuera de control:
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FIGURA 54: DIAGRAMA DE CONTROL SIN PUNTOS FUERA DE CONTROL (2)

A la luz de estos datos, la distribucién que mas se ajusta es un distribucion triangular (0,

0, 3), como se muestra a continuacion:
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FIGURA 55: ELECCION DE DISTRIBUCION

Actividad: Atencion telefonica

En la siguiente figura se muestra el diagrama de control con limites +/-2sigma:
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FIGURA 57: DIAGRAMA DE CONTROL SIN PUNTOS FUERA DE CONTROL (1)

Seguimos eliminando puntos fuera de control:
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FIGURA 58: DIAGRAMA DE CONTROL SIN PUNTOS FUERA DE CONTROL (2)

A la luz de estos datos, la distribucidon que mas se ajusta es un distribucidn normal, como

se muestra a continuacion:
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FIGURA 59: ELECCION DE DISTRIBUCION

La curva de distribucién normal es la que mejor se adecua a estos datos, aunque

también pudiera haberse elegido una Gamma:
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Probability Plot for FR_CALL 2s

haral-95% O Eonumz - 5% Bl #5 Teu:
/ hoereal

A= PR

PYswe ~ (0L

. "
% 8 econc )
s 5 AT 103
. & Pleowe s (002
. e et
A A A T T T — A= LI
3 3 n -] Peowe s (LD
IR _Cal_2%
Cunane
Vea -VR CL A2 SR
o Prawm~ (102
» a
£” E
$ g
i S
& w g
&
| i m
PR CALL 24

FIGURA 60: DISTINTAS OPCIONES DE DISTRIBUCION

Ejecucion de la simulacion: resultados

El método de Monte Carlo es un modelo de simulacién que permite realizar el calculo
mediante formulas estadisticas del valor final de una secuencia de sucesos no

deterministas (es decir, sujetos a variacion).

De forma practica, este tipo de andlisis consiste en ejecutar repetidas veces los
diferentes sucesos variando aleatoriamente su valor de acuerdo a una funcion estadistica
que los define de forma adecuada (distribucidn normal, gamma, triangular, etc). El
resultado sera un conjunto de valores que permiten calcular el valor medio y la

variabilidad para todo el conjunto.

Se ha utilizado el software Oracle Crystal Ball para realizar una simulacion usando el

método de Montecarlo.

Los datos de los simulacion son los siguientes:
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Prederencias de ejecucion
Cantidad de feraciones gjecutadas 1.000
Velooidad extrema
Manie Caro
Semilla alealaria
Control de precisidn en
Nived de confiarza 95 00%

Estadisscas de e jpcucion
Tiermpo lolal de ejecucion (seg.) 012
Beraciones/segundo (promexdio) R 297
Numeros aleatonos por seg 142.353

Datcs de Crystal Ball:
Supuesios 1
Correlaciones
Grupos correlacionados
Vanabies de cecision
Prondsticos

Lwooom

TABLA 26: DATOS BASICOS DE LA SIMULACION EJECUTADA

De cara a ilustrar el ejemplo, se han elegido un total de tres prondsticos:

» Demanda de servicio: volumen de I/P/C (Incidencias, peticiones o consultas)

recibidas en el servicio.

» Dotacion de recursos: nimero de recursos necesarios para prestar el servicio con

garantias.

» Esfuerzo real: trabajo necesario para lleva a cabo el servicio.

Demanda de servicio

El rango completo esta entre 256,42 y 406,61
El caso base es 0,00

Luego de 1.000 iteraciones, el error estandar de la media es 0,79
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FIGURA 61: DISTRIBUCION DE LA DEMANDA ESTIMADA

Los valores estadisticos relevantes son los siguientes:

Esladisticas. Valores pronoslicados
lteraciones 1.000
Casn base n.oon
Media 331 45
Mediarna 330,70
Moda
Desviacion estandar 25,08
Vananra 627 90
Asimefria 00,0802
Curlusis 283
Coeficicnte de variabilidad 0.0786
Minima 25647
Maximo 406 B1
Rango 150,18

Enor estandar de la media

0.7¢

TABLA 27: VALORES ESTADISTICOS RELEVANTES

Los perceptibles son los siguientes:
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Percentiles:
%
10%
2%
%
40%
w*’
80%
0%
B0%
80%
100%

Dotacion de recursos

Valores pronosticados

TABLA 28: PERCENTILES

El nivel de confiabilidad es 92,3%.

El intervalo de confianza esta entre 1,50 y 5,01.

El rango completo esta entre 2,57 y 6,06.

El caso base es 0,00.

25642
29939
31053
31723
323381
33069
33780
34522
35222
36295
408 61

Luego de 1.000 iteraciones, el error estandar de la media es 0,02.
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FIGURA 62: DISTRIBUCION DEL NUMERO DE RECURSOS

Los valores estadisticos relevantes son los siguientes:
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Fstadlaticas
leraciones
Cas0 base
Media
Moedara
Moda
Desviacian estandar
Varanza
Asimefria
Curtesis
Coslicienle de vaiabild=d
Minimo
Msximn
Rango

Enor eslandar de & nmedia

Valores pronesticadas
1.000

0,00

426

423
ns1
026
02822
328
0.1188
257
606
349
0,02

TABLA 29: VALORES ESTADISTICOS RELEVANTES

Los perceptibles son los siguientes:

Percentiles
0%
10%
or

”n

o
A0

40%

o
A0

60%
0%
80%
90%

100%

Valores pronosticados
257
363
385
398
4.1
423
435
448
466
493
6,06

TABLA 30: PERCENTILES

Esfuerzo real

El nivel de confiabilidad es 95,3%.

El intervalo de confianza esta entre -Infinito y 30,05.

El rango completo esta entre 14,95 y 35,28.

El caso base es 0,00.

Luego de 1.000 iteraciones, el error estandar de la media es 0,09
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FIGURA 63: DISTRIBUCION DEL ESFUERZO REAL

Los valores estadisticos relevantes son los siguientes:

Esladisicas: Valores proncsticados
termcinnes 1.000
Casu base 0,00
Media 2477
Mediana 24,65
Moda -—
Nesviacién estandar 294
Varanza 8.66
Asimetria 02822
Curlosis 3.28
Coeeficiente de veriebiidad 0,1188
Minimo 14,95
Maximeo 35,28
Rango 20,33
Enor eslindar de kb media 0.09

TABLA 31: VALORES ESTADISTICOS RELEVANTES

Los perceptibles son los siguientes:

Percentiles: Valores pronosticados
0% 1495
10% 2115
20% 2239
0% 23,19
0% 2383
50% 24 B4
0% 2531
70% 2609

% 2T 14
0% 26,70
100% 3528

TABLA 32: PERCENTILES
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Gracias a las predicciones que se obtienen tras las simulaciones de Montecarlo se puede
ver que el servicio objeto del ejemplo puede prestarse con bastante calidad con menos

agentes de los que el pliego de condiciones técnicas esta solicitando.

Recordemos que la entidad cliente, en su pliego de prescripciones técnicas establece
que quiere 6 personas prestando el servicio de atencidn a usuarios. A la luz de las
predicciones llevadas a cabo, se podria prestar con 5 personas con mas de un 92% de
certidumbre. Esto significa que, a pesar de contar con 6 personas dedicadas, el servicio
se podria prestar con 5 agentes y cubriendo los picos que se pudieran producir con

minimo trabajo por encima del habitual.

Por lo tanto, la sexta persona, estara dedicada a prestar servicio, per tendra un perfil de
consultor y va a ayudar a la toma de datos, revision del servicio y mejora del mismo;
también estara dedicada a realizar tareas similares en servicios que la organizacion tiene
dentro de la misma entidad, de forma que su trabajo (su esfuerzo) se dedica
fundamentalmente a la mejora de los servicios.

Por consiguiente, tras la prestacion del servicio actual (4 afos), la posicién de la
organizacion sera mucho mejor que al inicio del mismo, pudiendo usar esos 4 afos para
seguir optimizando el mismo. En algin momento usara esos argumentos para trasladarle
al cliente que puede prestar el servicio con menos agentes, de manera que tendria una
ventaja competitiva frente a los competidores.

Este es sélo un ejemplo de cdmo la aplicacién de las técnicas de areas de proceso de

altos niveles de madurez (OPP, QPM, CAR y OPM) permiten mejorar la eficiencia de un

servicio.
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4.10. Caso Real 2: Disminucion numero de defectos

Vamos a comparar los datos de dos proyectos de desarrollo que se han desarrollado en
el afo 2015 y en el afio 2017. Se trata de dos proyectos con una alcance similar en
cuando a complejidad y una estimacion de esfuerzo equivalente.

El primer proyecto se ejecutd antes de ejecutar el plan de mejora, es decir, con la
organizacion en nivel 5 en su primera etapa. El segundo se ha ejecutado a lo largo de
2017 una vez implantado los artefactos del plan de acciéon de este trabajo, es decir,

durante la ejecucion del plan de accioén para llevar de nuevo a la organizacién a validar el

nivel 5.

Adicionalmente, vamos a hacer la comparacion con el modelo global de la organizacion
una vez actualizado y ajustado el modelo tras los cambios propuestos por los artefactos

implantados con este plan de accion.

Descripcion de los proyectos

Proyecto 1: Sistema de reqistro y gestion de incidencias para una administracion publica

Se trata de un sistema de informaciéon multicanal (web y movil). El canal de comunicacion
via web, para los usuarios autorizados, tiene una via de entrada y consulta de solicitudes
de autoservicio y un espacio para resolver dudas sin necesidad de usar otros recursos.
Asi mismo, tendra un sistema de creacidn de solicitudes de servicio para el equipo al otro
lado de la mesa los resuelva. El canal mévil sélo tendra la posibilidad de consultar el

estado y la resolucion de las incidencias.

Se estimd el desarrollo en 2.800 horas y un plazo de ejecucién de 4 meses, involucrando
a 4 personas a tiempo completo y a un jefe de proyecto con dedicacion parcial. La
tecnologia empleada fue Java (J2EE) y aplicacién movil hibrida para plataforma iOS y
Android.

Provecto 2: Sistema de gestion de Tarjeta de Familia Numerosa para una administracion

publica
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Se trata de un sistema de informacién con aplicacién mdévil para gestionar la Tarjeta
Virtual de Familia Numerosa. Se ampliara la funcionalidad ofrecida por las tarjetas fisicas
(del Titulo de Familia Numerosa y de la Tarjeta Individual), ofreciendo una serie de
servicios de valor afadido para el ciudadano, como son el servicio de notificaciones
(aviso proxima caducidad, peticiones de requerimientos, informaciéon de ayudas, de
ventajas y de descuentos), noticias de interés generales, estado de la renovacion del
titulo, historial del titulo y la administracion de niumeros de teléfono de los miembros de la
unidad familiar. Ademas, el formato de esas tarjetas virtuales debera ser abierto (del tipo

pkpass) para permitir su incorporacion a distintas aplicaciones de wallets.

También se pretende mejorar el sistema de validacién de estas tarjetas virtuales,
generando desde la APP un codigo QR que contenga una direccion URL y algun
parametro adicional. El sistema desarrollado deberda contemplar el objetivo de la
extensibilidad de esa solucién a otras tarjetas del ciudadano, que podran reutilizar ese
modelo y las funcionalidades creadas.

Se estimé el desarrollo en 2.600 horas y un plazo de ejecucién de 4 meses, involucrando
a 4 personas a tiempo completo y a un jefe de proyecto con dedicacion parcial. La
tecnologia empleada fue Java (J2EE) y aplicacién movil hibrida para plataforma iOS y
Android.

Comparacion contra el modelo en 2014 y en 2017
El modelo predictivo de defectos por fases de la organizacion en el afio 2014 (alimentado

con todos los proyectos histéricos de la organizacion hasta la fecha) dicta los siguientes

resultados. Se utiliza una simulaciéon de Monte Carlo con 1.000 iteraciones.
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Defectos encontrados en la Fase de Diseno:
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FIGURA 64: DISTRIBUCION DEFECTOS FASE DE DISENO

Defectos encontrados en la Fase de Pruebas:
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FIGURA 65: DISTRIBUCION DEFECTOS FASE DE PRUEBAS
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Defectos encontrados en la Fase de Aceptacion de Cliente:
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FIGURA 66: DISTRIBUCION DEFECTOS FASE DE ACEPTACION CLIENTE

Defectos encontrados en la Fase de Garantia:
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FIGURA 67: DISTRIBUCION DEFECTOS FASE DE GARANTIA

El modelo predictivo de defectos por fases de la organizacién en el afo 2017 (alimentado
con todos los proyectos histéricos de la organizacion hasta la fecha) dicta los siguientes

resultados. Se utiliza una simulacion de monte carlo con 1.000 iteraciones.

149



Defectos encontrados en la Fase de Diseno:
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FIGURA 68: DISTRIBUCION DEFECTOS FASE DE DISENO

Defectos encontrados en la Fase de Pruebas:
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FIGURA 69: DISTRIBUCION DEFECTOS FASE DE PRUEBAS
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Defectos encontrados en la Fase de Aceptacion de Cliente:
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FIGURA 70: DISTRIBUCION DEFECTOS FASE DE ACEPTACION CLIENTE

Defectos encontrados en la Fase de Garantia:
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FIGURA 71: DISTRIBUCION DEFECTOS FASE DE GARANTIA
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El nimero de defectos encontrados en los proyectos mencionados son los siguientes,

dentro de las etapas de Disefio, Pruebas, Aceptacion del cliente y Garantia:

Disefio Pruebas |Aceptacién Garantia
Proyecto 1 33 &3 31 10
Proyecto 2 6 40 14 6

TABLA 33: NUMERO DE DEFECTOS ENCONTRADOS

Como puede verse, en ambos casos los datos de defectos encontrados en cada una de
las fases estudiadas estan dentro de los limites de las estimaciones del modelo predictivo

para cada caso.

Proyecto 2 cuenta con un nimero de defectos encontrados muy inferior a Proyecto 1,
dado que en ese momento la organizacién cuenta con toda la experiencia histérica y

ademas de la inclusion de los artefactos desplegados por el plan de mejora.
Los proyectos seleccionados son tales que permiten hacer este tipo de comparativa

dado que son homogéneos. Se traba de desarrollos similares, para el mismo cliente, en

tecnologias muy parecidas y con una complejidad y esfuerzos estimados equivalentes.
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5.Conclusiones

En este trabajo se la desarrollado y ejecutado un plan de accion para renovar la
certificacidon de nivel 5 en las constelaciones de Desarrollo y Servicios de CMMI, es decir,
en CMMI-DEV y CMMI-SVC.

Las conclusiones que se extraen de este trabajo con las siguientes:

1. La forma adecuada de implantar de manera conjunta las dos Constelaciones de
Desarrollo y Servicios (CMMI-DEV y CMMI-SVC) dentro de una organizacion que lleva
a cabo ambos tipos de trabajos es la siguiente: abordar la implantacion de las 16
areas de proceso comunes a ambas constelaciones de forma conjunta; abordar las
areas de proceso de ingenieria en CMMI-DEV vy las relacionadas con Servicios en
CMMI-SVC de manera independiente para las areas de la organizacion que trabajan

con estos ambitos (proyectos de desarrollo y servicios).

2. De manera adicional, se concluye que la manera adecuada de abordar la
implantacion del modelo CMMI en una organizacién por primera vez debe ser
atacando las areas de proceso de nivel 2 y 3 de forma simultanea. Posteriormente,
continuar durante un periodo no inferior a los 3 afios que suceden entre SCAMPI
abordando las areas de proceso de altos niveles de madurez para alcanzar el nivel 5
en dicha evaluacioén. Las areas de proceso nivel 2, por si solas, no aportan excesivo
valor. Lo aportan, en mayor cuantia, las de nivel 3, que contienen todas las de
ingenieria. Por tanto, una aproximacion estrictamente por niveles, a parte de no ser
nada ambiciosa, aporta menos valor a la organizacion que una aproximacion conjunta

de los niveles 2 y 3. De la misma manera, concluimos sobre los niveles 4 y 5.

3. Los denominados Altos Niveles de Madurez aportan mucho valor a la organizacion, y
éste deberia ser el objetivo en mente de la alta direccion de una organizacion cuando
decide esponsorizar la implantacién de CMMI. Una organizaciéon que se dedica al
desarrollo de software en un nivel 5 trabaja de forma mas optimizada que una
organizacion que esta en nivel 1 (el nivel de entrada en el que todas las

organizaciones estan por defecto). Pero el valor mas importante se obtiene a la hora
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de ser capaces de medir y predecir con ayuda de herramientas y ser capaces de
aplicar dichas conclusiones a los procesos de la organizacion para mejorarlos. Los
elementos que mejoran son los siguientes:

o Estimaciones mucho mas fiables y mejora en los tiempos de entrega.

e Aumento de la productividad.

« Incremento de los indices de satisfaccion del cliente.

» Incremento del ROl y reduccion del coste de la calidad.

» Mejora de la percepcion de su trabajo de los propios empleados.

Un nivel alto de madurez de una organizacion aporta a los clientes una serie de
ventajas en su contratacion frente a la competencia carente de este nivel de
excelencia:

e Mayor calidad en la entrega, a tiempo y sin sorpresas.

e Garantiza un mejor retorno de la inversion al contratar servicios y proyectos a

organizaciones de este tipo.
« Elmodelo es flexible de cara a satisfacer las necesidades de la organizacion.

e Se alienta la mejora continua dentro del propio cliente, es decir, la forma en que
la organizacién proveedora trabaja alienta al propio cliente a llevar a cabo

tareas de mejora continua.

Es de vital importancia disponer de un buen método de seleccion de proyectos que
cubra todas las areas de proceso del modelo, de cara a elaborar un plan de
implantacion o renovacion del nivel 5 en una organizacion. Pudiera suceder que una
seleccidon pobre o no adecuada llevara a una no renovacién de la credencial porque
algunas areas de proceso no quedan perfectamente cubiertas por le colectivo de

proyectos seleccionados.

La Alta Direccidn tiene que esponsorizar el proyecto de renovacion (y en general de
implantacioén) e implicarse en todas las fases del mismo de cara a impulsarlo a lo
largo y ancho de la organizacién. Una débil esponsorizacién es causa habitual de

fracaso.

La comunicacion y la formacién de cara a mejorar los conocimientos o conseguir que
integrantes de los equipos puedan adquirirlos es de vital importancia: sin un
adecuado plan de comunicacion y gestién del cambio el éxito no esta garantizado.
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8.

9.

Espafia, a pesar de representar un porcentaje pequefo frente al resto del mundo en
cuanto a numero de SCAMPI globales, el porcentaje de SCAMPI de nivel 5 frente a
los de nivel 3 es superior en Espana que en el resto del mundo, tanto en Desarrollo
como en Servicios. De igual manera, el porcentaje relativo de SCAMPI de nivel 3 y
nivel 5 en la constelacion de Servicios frente a Desarrollo, es superior al del resto del

mundo. Por otro lado, las evaluaciones conjuntas no son muy habituales.

Tras mostrar los datos de un caso real de un servicio, se concluye que es posible
prestar el servicio con menos recursos de los comprometidos, destinando al
remanente de capacidad a tareas de mejora continua dentro de ese y otros servicios.
En caso de poder manejar completamente el nUmero de recursos, el resultado seria

de mayor beneficio para la organizacion que lo presta.

10. Tras mostrar los datos de un caso real de dos proyectos de desarrollo, se concluye

que el modelo ayuda a disminuir el nUmero de defectos en las distintas fases de
desarrollo, con lo que esto conlleva: disminucion del coste total para la organizacion

al minimizarle el nUmero de horas de re-trabajo.
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6.Futuras lineas de investigacion

A la luz de la bibliografia consultada, la experiencia del autor y la realidad vivida en una

organizacion como la que se ha utilizado de modelo para este trabajo, surgen tres lineas

principales de investigacion que se ponen sobre la mesa de cara a futuros trabajos:

1.

En primer lugar dado que hay suficiente casos documentados del uso de CMMI
dentro del modelo de desarrollos agiles, se propone dar un paso mas: construir un

Modelo de Madurez Agile que nos permita monitorizar y guiar los proyectos hacia un

alto nivel de madurez agile, asi como un alto nivel de madurez para CMMI,

asegurando una entrega rapida y de alta calidad.

Por otro lado, los entornos DEVOPS dan lugar a cuestiones sobre cémo hacer

compatibles conceptos como la integracion continua dentro de las areas de ingenieria
de forma adecuada y compatible con modelo. Seria interesante estudiar como
entornos DEVOPS se pueden manejar dentro de las organizaciones con modelos
CMMI implantados en las areas de desarrollo. Y por otro lado cémo CMMI puede
ayudar a mejorar dichos entornos, de forma que entroncaria con la primera linea

descrita: los entornos agile.

Finalmente, el modelo de evaluacidn SCMAPI contempla siempre la seleccién de
proyectos adecuados de cara a llevar a cabo la misma de manera adecuada. La
seleccion de proyectos, como se ha visto en el trabajo, es quiza la actividad mas
importante al inicio del proyecto de renovacion. Por tanto, proponemos desarrollar
una herramienta que utilice distintos parametros para llevar a cabo dicha seleccion a

lo largo de los afios entre SCAMPI de forma automatizada.
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Glosario de términos

"Acuerdo de nivel de servicio": “Un acuerdo de servicio que especifica servicios
entregados; medidas de servicio; niveles de servicios aceptables y no aceptables; y
responsabilidades, compromisos y acciones esperadas tanto del proveedor como del

cliente en situaciones previstas”.

"Adquisicion": “El proceso consistente en obtener productos o servicios a través de

acuerdos con el proveedor”.

"Alcance de la evaluacion™: “La definicion de los limites de una evaluaciéon que
engloban los limites de la organizacion y los limites del modelo CMMI dentro de los

cuales operan los procesos que se van a examinar”.

"Analisis causal": “El analisis de los resultados para determinar sus causas”.

"Analisis de requisitos": “La determinacion de las caracteristicas funcionales especificas
y atributos de calidad del producto o servicio, basandose en el andlisis de las
necesidades, expectativas y limitaciones del cliente; en el concepto operacional; en los
entornos de uso proyectados para las personas, los productos, los servicios y los

procesos; y en las medidas de eficacia”.

"Analisis de riesgos": “La evaluacion, clasificacion y priorizacién de los riesgos”.

"Area de proceso (AP)": “Un grupo de préacticas relacionadas en un area que, cuando se
implementan de forma conjunta, satisface un conjunto de metas consideradas
importantes para realizar mejoras en esa area“.

"Aseguramiento de la calidad (QA)": “Un medio planificado y sistematico de asegurar a

la gerencia que se aplican los estandares, practicas, procedimientos y métodos definidos

del proceso”.
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“Calidad”: “El grado en que un conjunto de caracteristicas inherentes satisface los

requisitos”.

“Calificacion de la evaluacion”: “El valor asignado por un equipo de evaluacién a (a)
una meta o AP de CMMI, (b) el nivel de capacidad de un AP o (c) el nivel de madurez de

una unidad organizativa“.

"Catalogo de servicios": “Una lista o repositorio de definiciones de servicios
estandarizados. Los catalogos de servicios pueden incluir niveles de detalle variados
acerca de los niveles de servicio disponibles, calidad, precios, elementos negociables/

adaptables, y términos y condiciones®.

"Ciclo de vida del producto": “El periodo de tiempo, compuesto de fases, que comienza
cuando se concibe un producto o servicio y finaliza cuando el producto o servicio ya no

estéa disponible para su uso”.

"Cliente": “La parte responsable de aceptar el producto o de autorizar el pago. El cliente
es externo al proyecto o grupo de trabajo (excepto posiblemente en ciertas estructuras
de proyecto en las cuales el cliente esta de hecho en el equipo de proyecto o en el grupo
de trabajo), pero no necesariamente externo a la organizacién. El cliente puede ser un
proyecto o un grupo de trabajo de mayor nivel. Los clientes son un subconjunto de las
partes interesadas En la mayoria de los casos en los que se usa este término, la
definicién precedente es la que prevalece; sin embargo, en algunos contextos, el término

cliente pretende incluir a otras partes interesadas relevantes®.

“Componente de sistema de servicio”: “Un recurso requerido por un sistema de

servicio para la entrega con éxito de los servicios*.

“Componente del modelo CMMI”: “Cualquiera de los principales elementos de la

arquitectura que componen un modelo CMMI*,

"Componentes esperados CMMI": “Componentes de CMMI que describen las

actividades que son importantes para lograr un componente requerido de CMMI*“.
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“Componentes informativos CMMI“: “Componentes de CMMI que ayudan a los
usuarios del modelo a comprender los componentes requeridos y esperados de un

modelo®.

“Componentes requeridos CMMI”: “Componentes CMMI que son esenciales para

alcanzar la mejora de procesos en un AP determinada®“.

“Comprador”: “La parte interesada que adquiere u obtiene un producto o servicio de un

proveedor*.

“Constelacion”: “Una coleccién de componentes CMMI que se utilizan para construir
modelos, materiales de formacion y documentos relativos a la evaluacién para un area de

interés (p. ej., adquisicion, desarrollo, servicios)“.

“Control de calidad”: “Las técnicas y las actividades operativas que se utilizan para

satisfacer los requisitos de calidad”.

“Control de configuracion”: “Un elemento de la gestién de configuracién que consiste
en la evaluacion, la coordinacion, la aprobacion o el rechazo, y la implementacién de los
cambios a los elementos de configuracion una vez establecida formalmente su

identificacion de configuracion.“

“Control de versiones”: “El establecimiento y el mantenimiento de las lineas base y la

identificacion de los cambios a las lineas base que hacen posible volver a una linea base

previa“.

“Control estadistico de procesos”: “Andlisis, basado en estadistica, de un proceso y de
medidas de rendimiento de proceso, que identifican las causas comunes y especiales de
variacion en el rendimiento de proceso y mantienen el rendimiento de proceso dentro de

los limites®.

“Criterios de aceptacion”: “Los criterios que debe satisfacer un entregable para ser

aceptado por un usuario, un cliente u otra entidad autorizada®“.
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“Criterios de entrada”: “Condiciones que deben estar presentes antes de que un trabajo

pueda comenzar con éxito“.

“Criterios de salida”: “Condiciones que deben estar presentes antes de que un esfuerzo

pueda terminar con éxito“.

“Datos”: “Informacién registrada. La informacion registrada puede incluir datos técnicos,
documentos de software, informacion financiera, informacién de gestién, representacion
de hechos, nimeros o datos de cualquier naturaleza que puedan comunicarse,

almacenarse y procesarse®.

“Densidad de defectos”: “NUmero de defectos por unidad de tamafio de producto®.

“Entregable": “Un elemento que se suministra a un comprador o a otro destinatario

designado segun se especifique en un acuerdo®.

“Equipo”: “Un grupo de personas con habilidades y experiencia complementarias que

trabajan juntas para alcanzar los objetivos especificados”.

“Evaluacion”: “Un examen de uno o mas procesos realizado por un equipo de
profesionales cualificados, utilizando un modelo de referencia de evaluacion como base

para determinar, como minimo, fortalezas y debilidades*.

“Extension”: “Un componente del modelo claramente destacado que contiene
informacion de interés para usuarios concretos. En un modelo CMMI, todas las
extensiones que llevan el mismo nombre se pueden seleccionar de manera opcional para
utilizarlas como un grupo. En CMMI para Servicios, el AP de Desarrollo del Sistema de

Servicio (SSD) es una extension®.

“Gestion de cambios”: “Uso racional de los medios para efectuar un cambio, o un

cambio propuesto, a un producto o servicio®.

“Gestion de configuracion”: “Una disciplina que aplica la direccion técnica y

administrativa, y la supervision para (1) identificar y documentar las caracteristicas
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funcionales vy fisicas de un elemento de configuracion, (2) controlar los cambios a esas
caracteristicas, (3) registrar e informar sobre el proceso de cambios y su estado de

implementacioén, y (4) verificar el cumplimiento de los requisitos especificados*.

“Gestion de requisitos”: “La gestion de todos los requisitos recibidos o generados por el

proyecto o grupo de trabajo, incluyendo tanto los requisitos técnicos como los no
técnicos, asi como aquellos requisitos impuestos al proyecto o grupo de trabajo por la

organizacion®.

“Gestion de riesgos”: “Un proceso organizado y analitico para identificar lo que podria
causar dafo o pérdida (identificar riesgos); para evaluar y cuantificar los riesgos
identificados; y para desarrollar y, si es necesario, implementar una aproximaciéon
apropiada para prevenir o gestionar las causas de riesgo que podrian dar como resultado

dafos o pérdidas significativos“.

“Grupo de procesos”: “Un conjunto de especialistas que proporciona la definicién, el

mantenimiento y la mejora de los procesos utilizados por la organizacion”.

“Ingenieria de software”: “La aplicacion de una aproximacion sistematica, disciplinada y

cuantificable al desarrollo, a la explotacion y al mantenimiento de software.*

“Institucionalizacion”: “La forma de trabajar que esta arraigada en una organizacion y

que se sigue de forma rutinaria como parte de su cultura corporativa“.

“Limites naturales”: “El rango de variacién inherente de un proceso, que se establece

mediante las medidas de rendimiento del proceso®.
“Linea base”: “Un conjunto de especificaciones o productos de trabajo que se ha
revisado y acordado formalmente, que sirve como la base para el desarrollo posterior y

que solamente puede cambiarse mediante procedimientos de control de cambios®.

“Madurez de la organizacion": “El grado en el cual una organizacién ha desplegado de

forma explicita y consistente los procesos que estan documentados, gestionados,
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medidos, controlados y mejorados de forma continua. La madurez de la organizacién

puede medirse a través de las evaluaciones®.

“Marco CMMI”: “La estructura base que organiza los componentes CMMI, que incluye
los elementos de los modelos actuales de CMMI, asi como las reglas y los métodos para

generar los modelos, los métodos de evaluacion (incluyendo los artefactos asociados) y
los materiales de formacion®.

“Medicion”: “Un conjunto de operaciones para determinar el valor de una medida“.

“Medida de nivel de servicio”: “Una medida del rendimiento de la entrega de servicio

asociada con un nivel de servicio®.

"Mejora de procesos”: “Un programa de actividades disefiado para mejorar el

rendimiento y la madurez de los procesos de la organizacién y los resultados de dicho

programa®“.

“Mejoras de proceso y de tecnologia”: “Mejoras incrementales e innovadoras a los

procesos Yy a las tecnologias de proceso, producto o servicio®.

"Meta especifica (SG)": “Un componente requerido del modelo que describe las

caracteristicas Unicas que deben estar presentes para satisfacer el AP“.

“Meta genérica (GG)”: “Un componente requerido del modelo que describe las
caracteristicas que deben estar presentes para institucionalizar los procesos que

implementan un AP“.

“Modelo CMMI”: “Modelo de mejora de procesos que surge en el SEl en 1985”.

“Modelo de ciclo de vida”: “Una divisién en fases de la vida de un producto, servicio,

proyecto, grupo de trabajo o conjunto de actividades del trabajo*.

“Modelo de madurez y de capacidad”: “Un modelo que contiene los elementos

esenciales de procesos eficaces para una o mas areas de interés y describe un camino
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de mejora evolutivo desde procesos inmaduros y ad hoc hasta procesos maduros y

disciplinados con una mejora en la eficacia y en la calidad”.

“Nivel de capacidad”: “Logro en la mejora de procesos dentro de un AP individual. Un
nivel de capacidad se define mediante las metas genéricas y especificas apropiadas para
un AP“.

“Nivel de madurez”: “Nivel de la mejora de procesos en un conjunto predefinido de

areas de proceso en las que se alcanzan todas las metas de ese conjunto®.

“Nivel de servicio”: “Una magnitud, grado o calidad definidos del rendimiento de la

entrega del servicio®.

“Objetivos de negocio de la organizacion”: “Objetivos desarrollados por la direccién
disefiados para asegurar la existencia continuada de la organizacién y aumentar su
rentabilidad, la cuota de mercado y otros factores que influyen en el éxito de la

organizacion®.

“Organizacion”: “Una estructura administrativa en la que el personal gestiona de forma
conjunta uno o mas proyectos o grupos de trabajo como un todo, comparten un director

y operan bajo las mismas politicas*.

“Parte interesada”: “Un grupo o individuo que se ve afectado por o es de alguna manera

responsable del resultado de una empresa“.

“Participantes en la evaluacion”: “Miembros de la unidad organizativa que participan

proporcionando informacion durante una evaluacién”.

“Peticion de servicio”: “Una comunicacion por parte de un cliente o un usuario final

indicando que se desean una o mas instancias especificas de entrega de servicio“.

“Plan de accion de proceso”: “Un plan, generalmente resultado de evaluaciones, que
documenta cdmo seran implementadas las mejoras especificas dirigidas a las

debilidades detectadas mediante una evaluacion®.
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“Plan de mejora de procesos”: “Un plan para alcanzar los objetivos de mejora de
procesos de la organizacién basandose en una comprensién concienzuda de las

fortalezas y las debilidades actuales de sus procesos y de sus activos de proceso”.

“Practica especifica”: “Un componente esperado del modelo que se considera
importante para alcanzar la meta especifica asociada. Las practicas especificas
describen las actividades esperadas para dar como resultado el logro de las metas

especificas de un AP“.

“Practica genérica”: “Un componente esperado del modelo que se considera
importante para alcanzar las metas genéricas asociadas. Las practicas genéricas
asociadas con una meta genérica describen las actividades que se espera den como
resultado la consecucion de la meta genérica que contribuyen a la institucionalizacién de

los procesos asociados con un AP“.

“Proceso”: “Un conjunto de actividades interrelacionadas, que transforman entradas en

salidas, para alcanzar un propésito dado“.

“Proceso definido”: “Un proceso gestionado que se ha adaptado a partir del conjunto
de procesos estandar de la organizacién de acuerdo a las guias de adaptacién de la
organizacion; tiene una descripcién de proceso que se mantiene; y contribuye a los

activos de proceso de la organizacion con experiencias relativas al proceso*.

“Proceso gestionado”: “Un proceso realizado que se planifica y ejecuta de acuerdo con
la politica; emplea personas con habilidades que disponen de los recursos adecuados
para producir salidas controladas; involucra a las partes interesadas relevantes; se
monitoriza, se controla y se revisa, y se evalla para determinar su adherencia a su

descripcion de proceso®.

“Producto”: “Un producto de trabajo que esta previsto entregar a un cliente o usuario
final. Este término tiene un significado especial en el conjunto de productos CMMI
ademas de su significado usual. La forma de un producto puede variar segun el

contexto”.
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“Proyecto”: “Un conjunto gestionado de actividades y recursos interrelacionados,
incluyendo personal, que entrega uno o mas productos o servicios a un cliente o a un
usuario final. Un proyecto tiene un comienzo previsto (es decir, el arranque del proyecto)
y un final. Los proyectos operan normalmente de acuerdo a un plan. Dicho plan
frecuentemente estd documentado y especifica qué es lo que se va a entregar o
implementar, los recursos y la financiacidon que van a utilizarse, el trabajo que se va a
realizar y el calendario para hacer el trabajo. Un proyecto puede estar compuesto de

varios proyectos*.

“Representacion continua”: “Una estructura del modelo de capacidad y de madurez,
donde los niveles de capacidad proporcionan un orden recomendado para abordar la

mejora de procesos dentro de cada AP especificada®.

“Representacion equivalente”: “Una representacion por objetivos, creada utilizando la
representaciéon continua, que se define de forma que los resultados de utilizar la
representacién por objetivos se puedan comparar con los niveles de madurez de la
representacién por etapas. Dicha representacion permite una comparativa del progreso
entre organizaciones, empresas, proyectos y grupos de trabajo, sin importar la
representacién de CMMI utilizada. La organizacidén puede implementar componentes de
modelos CMMI, més alla de aquellos que son el objeto de la representacion equivalente.
La representacion equivalente relaciona como la organizacion se compara con otras

organizaciones en términos de niveles de madurez“.

“Representacion por etapas”: “Una estructura del modelo en la que el alcance de las
metas de un conjunto de areas de proceso establece un nivel de madurez; cada nivel

construye una base para los niveles siguientes®.

“Requisito”: “(1) Una condicion o capacidad necesitada por un usuario para solucionar
un problema o lograr un objetivo. (2) Una condicién o capacidad que debe cumplir o
poseer un producto, servicio, componente de producto o componente de servicio para
satisfacer un acuerdo de proveedor, un estandar, una especificacion u otros documentos
impuestos formalmente. (3) Una representacion documentada de una condicion o

capacidad como en (1) o en (2)“.
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“Servicio”: “Un producto que es intangible y no almacenable Los servicios se entregan a
través de la utilizacion de los sistemas de servicio que se han disefiado para satisfacer
los requisitos de servicio. Muchos proveedores de servicio entregan combinaciones de
servicios y mercancias. Un Unico sistema de servicio puede entregar ambos tipos de
productos. Por ejemplo, una organizacién de formacién puede entregar materiales de
formacién junto con sus servicios de formacién. Los servicios pueden entregarse a través
de combinaciones de procesos manuales y automatizados. Este término tiene un

significado especial en el conjunto de productos CMMI ademas de su significado usual®.

“Sistema de servicio”: “Una combinacién integrada e interdependiente de recursos de

componentes que satisface los requisitos de servicio®.

“Subpractica”: “Un componente informativo del modelo que proporciona orientacién

para interpretar e implementar las practicas especificas o genéricas”.

“Subproceso”: “Un proceso que es parte de un proceso mayor*.

“Técnicas estadisticas”: “Técnicas adaptadas a partir del campo de la estadistica
matematica utilizadas para actividades como la caracterizacién del rendimiento del
proceso, la comprension de la variacion del proceso y la prediccion de resultados.
Algunos ejemplos de técnicas estadisticas son las técnicas de muestreo, el analisis de

varianza, los contrastes chi-cuadrado y los diagramas de control de proceso®.

“Validacion”: “Confirmacion de que el producto o servicio, tal y como se ha
proporcionado (o0 sera proporcionado), cumplira su uso deseado. En otras palabras, la

validacion asegura que construyé lo correcto”.
“Verificacion”: “Confirmacion de que los productos de trabajo reflejan adecuadamente

los requisitos que se han especificado para ellos. En otras palabras, la verificacion

asegura que /o construyo correctamente®.
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