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Resumen: Se expone la implementacion de un programa de mejoras de procesos en la Universidad de las Ciencias
Informaticas basado en el modelo de calidad CMMI-DEV (Capability Maturity Model Integration for Development).
Se realiza una breve descripcion de las peculiaridades de la universidad y las causas que condujeron a optar por la
mejora de sus procesos productivos. Se mencionan algunas caracteristicas del modelo de referencia utilizado, asi
como una breve descripcion de la metodologia IDEAL, seguida para desarrollar el proceso de mejora. Se presentan de
forma detallada los resultados obtenidos con la implementacion en los proyectos de los procesos definidos y los
beneficios derivados para la organizacion. Ademas se muestran algunas lecciones aprendidas con el desarrollo del
programa de mejora, que proveen a la organizacion una madurez que le permite mejorar continuamente sus procesos,

repitiendo los éxitos anteriores.

Palabras clave: ingenieria y gestion del software; gestion de la calidad; calidad del software; cmmi; programas de

mejora; gestion de procesos; universidad de las ciencias informaticas
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Abstract: The University of Informatics Sciences has been implementing a Software Process Improvement based on
CMMI-DEV (Capability Maturity Model Integration for Development). This paper presents a brief description of the
peculiarities of the university and the causes that led to opt for improving their production processes. Are also
mentioned some characteristics of the CMMI, and a brief description of the IDEAL methodology to be followed to
develop the improvement process. Are presented in detail the results obtained by the implementation of the defined
processes and the benefits for the organization. Are also shown some learned lessons from the development of the
improvement program, providing a maturity that allows the organization to continuously improve their processes by

repeating the previous successes.

Keywords: software engineering and management, quality management;, cmmi; process management, software

process improvement, university of informatics sciences

1. Introduccion

La Universidad de las Ciencias Informaticas (UCI) fue creada en el afio 2002 con la mision de formar profesionales
comprometidos con su Patria, calificados en la rama de la Informatica. A partir de un modelo pedagogico flexible,
que vincula dindmica y coherentemente el estudio con la produccion y la investigacion, acorde con las necesidades
sociales del pais y de otros pueblos hermanos. Desde su fundacion, la UCI es una universidad de nuevo tipo, donde se
integran de manera armonica los procesos de formacion — producciéon — investigacion, lo que constituye la piramide
del éxito de la institucion. Cuenta con una matricula de aproximadamente 10,000 estudiantes procedentes de todos
los rincones del pais y un claustro de profesores, que aunque joven, posee experiencia tanto de cara a la formacion de

los estudiantes como a la produccion.

Tomando como premisa las palabras de Fidel Castro “La idea es convertir la informdatica en una de las ramas mas
productivas y aportadoras de recursos para la nacion. Es el empleo a fondo de la inteligencia y del capital humano que
tenemos y principalmente del que podemos crear casi como espina dorsal de la economia”. La UCI ha desarrollado
toda una Infraestructura Productiva (IP) que coordina y controla el desarrollo de las aplicaciones informaticas en la
universidad. La IP a través de estos afios ha evolucionado en sus métodos de trabajo prestandole gran importancia a
la estandarizacion, el control de los proyectos, las pruebas y revisiones a los artefactos; todo esto con el objetivo de
lograr una mayor calidad del producto final, reducir los tiempos de desarrollo y por consiguiente disminuir los costes

de los proyectos.
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1.1 Necesidad de la mejora de procesos.

En el afio 2008 y después de seis afios de desarrollo de aplicaciones, la UCI se encontraba preparada para dar un salto
superior en su proceso productivo. Si bien eran notables los niveles de produccion que se habian alcanzado, atn no
satisfacian los objetivos de produccion en aspectos claves como la planificacion de los proyectos y el control sobre la
misma, la recoleccion de indicadores para tener desarrollos predecibles y poder realizar una mejor estimacion de
tiempos, costos y esfuerzos. Alin existian problemas asociados con la obtencion y posterior gestion de los requisitos a

lo largo del ciclo de vida de los proyectos y la reduccion del nimero de defectos detectados en las etapas de pruebas.

Existian areas tales como la Administracion de la Configuracion y las Revisiones de Software donde si se estaba

trabajando ya desde hacia algun tiempo, pero no de una manera homogénea y sistematica y efectiva.

Con el proposito de asegurar la calidad de sus productos y ganar en competitividad la UCI decidié adoptar procesos

para el desarrollo de aplicaciones informaticas a nivel de la organizacion.

Después de la revision de varios estandares y modelos como la ISO, Moprosoft, CMMI y MPS.br, y de estudiar las
caracteristicas de cada uno se apostd por la utilizacion de CMMI para el desarrollo en su version 1.2 y en su

representacion escalonada el nivel 2.
Para dicho nivel de CMMI v1.2 propone las siguientes areas de procesos (AP):

* Administracion de Requisitos (REQM)

* Aseguramiento de la Calidad de Procesos y Productos (PPQA)

¢ Planeacion de Proyectos (PP)

*  Monitoreo y Control de Proyectos (PMC)

*  Mediciéon y Andlisis (MA)

*  Administracion de Configuracion (CM)

* Administracion de Acuerdos con Proveedores (SAM)
Como se puede apreciar estas AP ayudan a la mejora de los objetivos de la produccion en la UCI. Basados en este
modelo, el programa de mejora que se desarrolla actualmente en la universidad tiene como objetivo la definicion e
implementacion de los procesos necesarios para cubrir estas 7 areas de procesos, buscando con ello la reduccion de

varios de los problemas que estan vigentes en la produccion de software en la universidad.

Una vez definidos procesos disciplinados para el desarrollo de software, se generaliza un marco de trabajo

homogéneo en cada uno de los proyectos, que permite organizar y priorizar las actividades de mejora de procesos.
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2. Materiales y métodos

CMMI posibilita la normalizaciéon y control de los procesos productivos, la obtencion de cronogramas con
planificaciones mas reales, calendarios predecibles, fomenta el trabajo disciplinado, distribuido y colaborativo al
mismo tiempo, la deteccion de riesgos desde etapas tempranas y la correcta mitigacion de estos. Las buenas practicas
que propone contribuyen a la disminucion del tiempo de desarrollo y recursos invertidos en arreglos de defectos y re-
trabajo, mayor tolerancia al cambio e incremento de la capacidad de adopcion y adaptacion de nuevas tecnologias. Un
programa de mejora basado en CMMI facilita una alineaciéon de los requisitos y los principios del modelo
permitiéndole a la organizacion la obtencion de sus metas y objetivos de negocio. Ofrece una mayor confianza a los
clientes y consumidores sobre los productos y servicios ofrecidos por la organizacion, facilitando la entrada en el

mercado competitivo del software. (MONDRAGON y GIL, 2008)

El modelo tiene dos representaciones, la representacion continua y la representacion por etapas o niveles, que a su vez
son muy similares ya que ambas estan disefiadas para ofrecer esencialmente resultados equivalentes. Es importante
conocer de manera adecuada y precisa las diferencias entre estas, asi como sus ventajas para poder tomar la decision
correcta sobre cual representacion elegir o cual representacion se apega mas a las necesidades y objetivos de negocios
de la empresa. Ambas representaciones se desenvuelven a través de las diferentes areas de procesos, junto con sus
metas y practicas especificas, la diferencia consiste en el enfoque que cada una toma para hacer uso de estas y de

como ayudaran a mejorar el desarrollo de los procesos dentro de una organizacion.” (CHRISSIS et al., 2009)
Representacion Continua:

Esta representacion ofrece un enfoque flexible al mejoramiento de procesos, una empresa puede escoger el mejorar el
desempefio de alglin proceso que esté causando problemas, o puede trabajar en diferentes areas que estén alineadas a
sus objetivos de negocios. Esta representacion también le permite a las organizaciones mejorar varios procesos al
mismo tiempo, pero en diferentes niveles, aunque existen algunas limitaciones en la seleccion, debido a las

dependencias existentes entre algunas AP. (SOFTWARE ENGINEER INSTITUTE, 2006)
Representacion por Etapas:

La representacion por etapas ofrece un enfoque sistematico y estructurado para mejorar los procesos paso a paso. Al
conseguir cada etapa, se asegura que se ha dado un mejoramiento y que se han establecido las bases necesarias para

iniciar la siguiente etapa. (SOFTWARE ENGINEER INSTITUTE, 2006)

Las AP estan organizadas por niveles de madurez, los cuales son un camino evolutivo bien definido cuyo objetivo es

la obtencion del mejoramiento de procesos en una organizacion, desde el nivel inicial hasta el nivel 6ptimo. Ambas
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representaciones tienen tanto sus ventajas como desventajas, asi como sus diferencias y similitudes, pero todo
depende desde el punto de vista que se vea y en base a las necesidades y los objetivos de negocios de cada
organizacion. La representacion continua es una buena eleccion si se sabe de antemano qué procesos necesitan ser
mejorados en la organizacion. Si no se sabe por donde comenzar ni qué procesos elegir para mejorar, la

representacion por etapas es la mejor opcion. (CHRISSIS et al., 2009)

CMMI permite relacionar de forma mas explicita a las actividades gerenciales y de ingenieria con los objetivos del
negocio. Posibilita expandir el alcance y la visibilidad hacia el ciclo de vida del producto y a las actividades de
ingenieria, para asegurarse que el producto o servicio cumpla con las expectativas de los clientes. Mejora la rapidez y
efectividad de respuesta ante exigencias del negocio y la colaboraciéon y comunicacion efectiva con implicados

internos y externos.

2.1 Fases del programa de mejora

Dentro del PM como metodologia para la administracion de mejoras se ha utilizado el Modelo IDEAL. Este plantea la

ejecucion de 5 fases fundamentales: Iniciar, Diagnosticar, Establecer, Actuar y Difundir. (MCFEELEY, 1996)

Teniendo en cuenta la estructura que propone el modelo se definieron como etapas del programa de mejora de la UCI

las siguientes fases:
Fase I: Inicial
Esta fase aplica en si las fases del modelo IDEAL Iniciar y Diagnosticar.
Fase II: Desarrollo y despliegue de la solucion
Esta fase aplica en si las fases del modelo IDEAL Establecer, Actuar y Difundir.
Fase I1I: Evaluacion SCAMPI
Seguidamente se explica qué acciones son realizadas en cada periodo.
Fase I: Inicial

En esta fase del programa de mejora se realizaron un conjunto de acciones basicas por parte de la entidad consultora y

la universidad para el desarrollo posterior de las soluciones. Las actividades desarrolladas en esta etapa fueron:

* Preparacion Fase I - Preparacion del Plan de Mejora.
* Diagnostico (Revision documental y entrevistas).

e Presentacion de Resultados.
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* Definicién de los grupos MSG y EPG.

* Seminarios sobre CMMI.

* Definicion de la infraestructura.
Dentro de la actividad Preparacion, de la Fase I, Preparacion del Plan de Mejora, se ejecutan las actividades
correspondientes a la fase Establecer del modelo IDEAL. Dentro de esta etapa y como parte de la infraestructura del
programa de mejora se crearon los grupos de trabajos MSG (Management Steering Group), EPG (Engineering
Process Group) y TWG (Technical Working Group). EI MSG estd compuesto por un grupo integrante de la alta
gerencia de la organizacion con el proposito de guiar la implementacion de las actividades del programa de mejora,
estableciendo las metas, objetivos, direcciones y prioridades, proporcionando los recursos necesarios y resolviendo
algunos riesgos del EPG y TWG. El EPG esta formado por profesionales con alta experiencia en el proceso de
desarrollo de software y cuentan con el respeto de los integrantes de las lineas de la organizacion. Es el responsable
de facilitar las actividades del programa de mejora como la planificacion, la mejora de procesos, la mejora de
tecnologias, la direccion de los esfuerzos, el registro y reporte de estado del programa al MSG, desarrollar y mantener
la base de datos del proyecto, facilitar las reuniones del MSG y revisar y aprobar los procesos y artefactos generados
por el TWG. E1 TWG son los desarrolladores de las soluciones del programa de mejora. Estan formados para abordar
un area especifica dentro del proceso de mejora. Son los encargados de identificar los problemas dentro del area,
identificar la solucion y formular la misma. El lider del TWG es el propietario del proceso en valoracion.

(MCFEELEY, 1996)

Figura 1: Infraestructura organizativa del programa de mejora. Tomado de (MCFEELEY, 1996)
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Fase II: Desarrollo y despliegue de la solucion.
En esta fase del programa de mejora se desarrollaron 3 etapas fundamentales:
1. Desarrollo de las soluciones de las areas del proceso del nivel 2.

El desarrollo de las soluciones para cada una de las areas de proceso se realizé de forma rigurosa. Una vez definida
la solucion por el TWG pas6 por un proceso de revision. En primera instancia por el EPG, a continuacion por el
MSG vy finalmente por la empresa consultora. De esta forma se verifico que la solucion propuesta cumplia los

objetivos de negocio y procesos productivos de la organizacion, y con las exigencias del modelo CMMI.
2. Pilotaje de las soluciones.

Luego de definidas y revisadas las soluciones por los diferentes niveles se procedié a realizar un piloto de las
mismas como método de validacion antes de que estas fueran desplegadas en la organizacion. Primeramente para
el pilotaje, fueron seleccionados un conjunto de 5 proyectos en los que pudieron validarse las soluciones. Luego de
la seleccion de los proyectos, se realizo una estrategia de aseguramiento y monitoreo de los pilotos para garantizar

el éxito de los mismos. Las actividades realizadas como parte de esta estrategia fueron las siguientes:

* Se capacitd a los roles de los proyectos que estaban involucrados en cada una de las soluciones. Esta

capacitacion fue impartida por los especialistas de los TWGs que definieron los procesos.

¢ Se estableci6 un sistema de revisiones y seguimiento a la ejecucion de los procesos, en pilotaje, en cada uno
de los proyectos, utilizando como herramienta de revision el proceso de IPP-3520:2009 PPQA definido en el
marco de la mejora. La frecuencia para las revisiones a los proyectos fue establecida una vez por mes. El
analisis de los resultados de las revisiones fue analizado por los diferentes grupos que componen el programa

de mejora (TWG, EPG, MSG).

* Se realizaron juntas para mejorar las soluciones definidas a partir de las solicitudes de mejora de los pilotos:
los TWGs analizaron los resultados de las revisiones y las solicitudes emitidas para mejorar sus productos y
procesos. Luego de este analisis se refinaba la solucion propuesta segun fuera necesario. Evidenciandose asi
el proceso de mejora continua en la organizacion y garantizando una mejor solucion antes del despliegue en

toda la institucion.
3. Despliegue de las soluciones.

Con la culminacion de los pilotos, las soluciones quedaron listas para desplegarse en el resto de los proyectos. Esta

etapa al igual que la de pilotos esta sustentada en una estrategia compuesta por las siguientes actividades:
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* Establecer las necesidades de soporte.

*  (Capacitar a equipos de proyecto.

*  Monitorear e informar a la organizacion y proyectos.
¢ Evaluar el despliegue.

Fase III: Evaluacion SCAMPI

La fase III llegara tras el completamiento de despliegue de la solucion en todos los proyectos involucrados en la

mejora con la evaluacion SCAMPI y con ello la obtencion de la certificacion de nivel 2.
2.2 Estadisticas de la fase de definicion del programa de mejora

A continuacioén se muestran algunas estadisticas arrojadas de los tiempos de definicion y capacitacion en la Fase II

(Desarrollo y despliegue de la solucion) que pueden servir de datos histoéricos para futuros programas de mejoras.

1. En concepto de reunion de los grupos técnicos de trabajo se aplicaron 197 horas- hombres.

2. Como tiempo de definicion cada area de proceso se demoré aproximadamente de nueve a quince semanas.

(ver tabla 1).

Tabla 1. Tiempo de definicion de los procesos

Area de Proceso Semanas
REQM 13

PPQA 13

PP 13

PMC 15

MA 12

SAM 12

CM 9

3. Fueron involucrados en la definicion de los procesos, en los TWG, alrededor de cincuenta profesionales.

4. En total, para la definicion de los procesos, fueron aplicadas 17.356 horas, lo que equivale a 723 dias de

trabajo.

5. En términos de esfuerzo en horas hombres se aplicaron un promedio de 115 horas/hombre (ver tabla 2).
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6. Se han desarrollado cuatro ediciones de cursos de capacitacion en seis de las areas de proceso: REQM, PP,
PMC, CM, SAM, PPQA y dos ediciones de MA con una cantidad total de 400 horas dedicada a la

capacitacion (ver tabla 3)

Tabla 2. Esfuerzo para la definicion de los procesos

Area de Proceso Horas/Hombres
REQM 117

PPQA 117

PP 117

PMC 135

MA 108

SAM 108

CM 81

Tabla 3 Tiempo para la Capacitacion

Area de Proceso Horas

REQM 64

PPQA 64

PP 70

PMC 76

MA 48

SAM 48

CM 72

Total 442 horas de

capacitacion

3. Resultados obtenidos hasta la actualidad

Los resultados publicados por el SEI respecto al retorno de inversion presentan que las empresas que implementan el
modelo CMMI tendran un retorno de inversion medio de 4,7 a 1, es decir por cada ddlar que se invierte en un
programa de mejora se obtiene un retorno de 4,7 ddlares en beneficios para la organizacion (SU y CALVO, 2010).
Aunque la universidad atn alcanza el tiempo de desarrollo necesario para comenzar a ver el retorno de inversion, si

ha obtenido resultados tangibles durante la definicion e implementacion de los procesos.
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Como resultado de la definicidon de varios procesos se determinaron algunos elementos que debian ser cumplidos de
forma general: en el proceso de Planeacion del Proyecto (PP) se determind la centralizacion de las actividades,
resultado del resto de los procesos de nivel 2, traduciendo esto a una guia para elaborar el Cronograma del Proyecto
que brinda ya por defecto todas estas actividades; el proceso de PMC proporciona los parametros a monitorear en el
proyecto y la forma de controlarlos, para esto se definieron guias predeterminadas que orientan como monitorear,
como realizar reportes objetivos y como administrar las acciones correctivas adecuadamente; en el proceso de MA se
definieron las métricas necesarias para controlar el proyecto en cuanto a costo, tiempo y avance. Todos estos
elementos ya predefinidos se incorporaron a una herramienta libre de gestion de proyectos utilizada hoy de forma
central en la UCI. Estos elementos agregados a la herramienta permiten automatizar algunas actividades de los
procesos que de realizarlas manualmente se tornaria una tarea engorrosa. También nos ayuda en la insercion de
buenas practicas en el resto de los centros de la universidad que ya van adaptandose a esta filosofia de trabajo y van

obteniendo una cultura de los conceptos definidos en el PM.

Otro de los logros que podemos mencionar es la adopcion casi total de los conceptos de trazabilidad bidireccional,
elemento imprescindible para un correcto manejo de los requisitos del cliente y producto. En la mayoria de los
proyectos de la universidad se ha adoptado una herramienta para manejar la trazabilidad entre los requisitos del
cliente y producto, haciendo esta actividad mas efectiva. La documentacién en la universidad se encontraba
estandarizada en el momento que inicid el programa de mejora con el producto expediente de proyecto. Este sirvid de
base para la implementacion de los productos de trabajo de la mayoria de los procesos, de manera que se fue
refinando esta documentacion y agregando los elementos especificos que define CMMI. Hoy existen varios proyectos
fuera del alcance del PM que han ido migrando hacia esta documentacion de forma voluntaria argumentando que
enfoca mejor la satisfaccion de sus necesidades y que abarca algunos temas que no estaban comprendidos

anteriormente.

Desde la perspectiva del Aseguramiento de la Calidad de los Procesos y Productos (PPQA), mas alla de la tendencia
del nimero de no conformidades, de su impacto, del tipo de proyecto o de cualquier otro indicador, el marco del
programa de mejora contribuy6 a la adopcion y al entendimiento de un conjunto de practicas que por si mismas

constituyen ya un significativo avance con respecto a la situacion existente antes del inicio del programa de mejora.

Respecto a esto, la incorporacion al proceso de revisiones de conceptos y actividades como el escalamiento, permiso
de no conformidad, solicitud de mejora de procesos y productos, analisis de resultados, entre otros; ha posibilitado un

salto cualitativamente superior en el desempeio de las actividades de aseguramiento de la calidad.
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De igual forma la definicion de dos unicos tipos de no conformidades: adherencia a procesos y adherencia a
productos; proporciono visibilidad objetiva suficiente sobre el estado de los procesos y productos durante cada una de

las revisiones de PPQA que se realizaron.

En este sentido resulta interesante destacar - si hacemos una analogia- que durante las evaluaciones que se llevaban a
cabo antes del programa de mejora eran considerablemente superiores las no conformidades de adherencia a
productos sobre las de adherencia a proceso. Este fenomeno se debe en primer lugar al exceso de revisiones "técnicas"
sobre los productos de trabajo, y a la falta de una cultura de proceso, lo que no significa que no habia procesos, sino
que estos no eran correctamente evaluados. Asimismo, los problemas relacionados con la planificacion, monitoreo y

control del proyecto superaban por mucho al resto de las dificultades que afectaban los proyectos productivos.

Para ilustrar lo anteriormente referido, basta con analizar los siguientes datos (figura 2), que representan la incidencia
que tenian una serie de problemas sobre los proyectos a finales del 2008, pocos meses antes del inicio del programa

de mejora.

Monitoreo y Control del Proyecto (Plan de Mediciones, Plan de
Reportes)

Plan de Desarrollo de Software | 72.00 %

| 98.67 %

Planes de Soporte (Planes de Aseguramiento de la Calidad,
Administraciéon de la Configuracién y de Pruebas)

| 70.00 %

Cronograma del Proyecto | 46.67 %
Roles, responsabilidades del proyecto e involucrados | 36.67 %
Estimaciones | 35.33%

Figura 2: Resultados de revisiones en el 2008.
(Datos presentados en forma porcentual con respecto al nimero total de proyectos revisados.)

En el momento en el que ya se encontraban definidos y piloteados los procesos de PP, PMC, PPQA y REQM, los
resultados indicaron que los problemas de planificacion y monitoreo habian cedido protagonismo antes otros

problemas de disefo y desarrollo (figura 3).
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Administracion de Requisitos

Entendimiento y Compromiso de los Requisitos
Planificaciéon de PPQA

Planeacion del Proyecto

Monitoreo y Control del Proyecto

Traceo de los requisitos

83.33 %

83.33 %

83.33 %

 50.00 %

| 33.33%

Figura 3: Resultados de revisiones después del programa de mejora.
(Los datos corresponden solamente a la informacion levantada a seis proyectos en los que habian sido piloteados los procesos definidos hasta
ese momento. No incluyen procesos relativos a las areas de CM, MA y SAM, que no habian culminado su definicion).

3.1 Resultados generales

Una vez definidos e implementados todos los procesos, se aprecido en la organizacion, un aumento del nivel de

madurez en los proyectos. Evidenciado a través de la comparacion de los estados arrojados por el diagnostico que se

realizo en la fase inicial y la Gltima revision realizada casi 2 afios después.

En el diagnostico realizado se encontraron que el 30% de las practicas necesarias para alcanzar el nivel 2 no se

realizaban, el 44 % se realizaba de forma parcial, el 25 % tenia un mayor nivel de implementacion y solo el 1% se

realizaba correcta y completamente, en las dos figuras mostradas a continuacion se pueden visualizar estos datos y

ademas el estado de los procesos en ese momento.

30%

TOTAL
1%
| m Al
Pl
=N ]

Figura 4: Caracterizacion de las practicas del nivel 2 en el 2008

Luego de 21 meses de trabajo, (donde se definieron todos los procesos, se capacitd al personal responsable de

realizarlo, se pilote6 y luego desplegd la solucion, entre otras actividades mencionadas anteriormente) se realizo otra
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revision para caracterizar las practicas del nivel 2 y los resultados fueron satisfactorios: el 71% de las practicas

necesarias para situarse en el nivel 2 se realizan completamente, el 19% se implementa ampliamente y solo el 10% se

implementa de forma parcial. En las figuras a continuacion se evidencian estos resultados y el estado general de los

pI'OC@SOS.
Estado de los Procesos
100.00
45.00 43.75 32.50 ’ 3529 - 39.29 | 30.95 ‘
0.00 7=
REQM PP PMC CM SAM MA PPQA TOTAL

Figura 5: Estado de los procesos en el diagndstico inicial del 2008.

TOTAL

0%

mCl
m Al
Pl

O NI

Figura 6: Caracterizacion de las practicas del nivel 2 en la tltima revision en el 2010.
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Estado de los Procesos

100.00

0.00

REQM PP PMC CM SAM MA PPQA TOTAL

Figura 7: Estado de los procesos luego de su implementacion por mas de un afio.

3.2 Lecciones aprendidas

Ademas de los resultados visibles obtenidos hasta el momento, se ha ganado en madurez mediante la deteccion de
lecciones aprendidas que permiten a la organizacion realizar la mejora continua de sus procesos, repitiendo los éxitos

de los procesos anteriores. A continuacion se listan algunas de las lecciones aprendidas:

* El volumen de productos de trabajo generado durante la definicion de los procesos y la infraestructura de un
programa de mejora es considerable, de ahi la necesidad de establecer un repositorio o un sistema de gestion
documental que facilite el control de cambios sobre los productos de trabajo y el acceso a los mismo.
Herramientas como el Alfresco, Knowlegde Tree en su version comunitaria o el Subversion son adecuadas
para este proposito.

* Las plantillas establecidas por el EPG para la creaciéon de artefactos de los procesos garantizaron la
estandarizacion y homogeneidad de las soluciones.

* La definiciéon de una cantera para formar los TWG facilité en gran medida el establecimiento de dichos
grupos en la actividad posterior.

* Se deben definir criterios objetivos para la seleccion final y establecimiento de los TWG, garantizando con
ello la conformacion de un equipo efectivo. Pardmetros a considerar pudieran ser los siguientes: afios de
experiencia en el desempefio del rol, conocimiento de la solucion a desarrollar, habilidades de comunicacion
y trabajo en equipo, compromiso.

* EI TWG debe estar formado preferentemente por miembros de las areas afectadas con la mejora, que luego
ayuden en el piloto y despliegue de la solucion. Para grandes organizaciones como la UCI, los equipos

pudieran estar compuestos entre 5 y 10 personas.
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¢ Incluir un miembro del EPG en los TWGs es muy importante ya que este contribuye a mantener al equipo
enfocado y puede asumir el liderazgo del equipo durante el desarrollo de la solucion.

* Para TWGs de areas de procesos con practicas comunes es recomendable que sea el mismo miembro del EPG
el asignado para el acompafiamiento. Esto reduciria las inconsistencias entre los procesos en etapas tempranas
(ej.: para las areas de proceso de PP y PMC).

* Sin la capacitacion y los materiales de apoyo que ofrecen los consultores no hubiera sido posible redisefar los
procesos de manera efectiva. Los ejemplos de proceso que nos entregaron para cada una de las areas fueron
esenciales y el principal punto de referencia de nuestros procesos. Para organizaciones con poca experiencia
en los programas de mejora, contratar un servicio de consultoria le ayudaria mucho durante la iniciativa de
mejora.

* EI EPG debe establecer listas de chequeo que le permitan realizar revisiones mas objetivas a las soluciones
sobre la base de lo que exige el modelo de referencia.

* El EPG y TWGs deben velar porque no existan inconsistencias entre los procesos definidos; reducir al
maximo el volumen de documentacion generada para una solucion, integrando productos de trabajo. Esto
permitiria que el proyecto reciba el menor niumero de documentacién posible y que la misma no esté
desagregada.

* En esta actividad muchos miembros de los equipos suelen apartarse del trabajo por otros compromisos o falta
de motivacion. Una revision oportuna de estas incidencias y la adopcion de las acciones correctivas
necesarias por parte del MSG garantizan el buen funcionamiento del equipo y cumplimiento de las tareas y
compromisos establecidos.

* Estimular a los miembros de los TWG con un reconocimiento por su labor realizada en la definicion de las
soluciones permite mantener el compromiso y aumentar motivacion con el PM para las acciones siguientes.

* Se deben alinear las capacitaciones con el proceso de formacion establecido en la universidad para acreditar
los conocimientos a los que reciben las capacitaciones y asegurar por medio de evaluaciones que los
capacitados adquirieron los conocimientos y habilidades requeridos.

* Seleccionar proyectos de corta duracién que permitan probar solucion y obtener los resultados en el menor
tiempo posible. Proyectos de aproximadamente dos meses pudieran ser ideales.

* El desarrollo de articulos que reflejaran las memorias del trabajo realizado motivé mucho a los miembros de
los TWGs y EPG. Estos trabajos y el documento de las lecciones aprendidas facilitaran el nuevo paso por un

PM en busca del nivel 3 de CMML.
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4. Conclusiones

Con la definicion y despliegue de los procesos en el programa de mejora, se logrd establecer un marco de trabajo
homogéneo para todos los proyectos incluidos en el mismo. Un programa de mejora no es una tarea facil, rapida ni
barata: requiere tiempo, recursos y esfuerzo. Los beneficios de reduccion de costos, errores, aumento de
productividad y otros parametros se obtienen a largo plazo, pero desde las primeras etapas se comienzan a ver algunos
resultados tangibles. Ademas de proveer a los proyectos del mecanismo adecuado para estimar y administrar
correctamente los tiempos, costos y esfuerzos a lo largo de todo el ciclo de vida del producto, proporciona un entorno
organizado y fomenta el trabajo en equipo, también la adopcion de buenas practicas que permitieron la deteccion de

riesgos en etapas tempranas y la correcta mitigacion de estos.

Ademas de organizar la forma de trabajo de los proyectos, ofrece mayor visibilidad a la alta gerencia de la

universidad, le permite conocer y controlar mejor los resultados en todo el ciclo de vida del producto.
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