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RESUMEN
La calidad de los productos y la satisfaccion de los clientes son elementos esenciales para triunfar en

el mercado de software.

La Universidad de las Ciencias Informaticas es una entidad que intenta adentrase en este mercado tan
agresivo y competitivo. Sin embargo, la madurez de esta institucion referente a la calidad de los y
procesos que intervienen en el desarrollo de software, no esta al nivel necesario. El problema radica
en la ausencia en la Universidad de Ciencias Informaticas de programas de mejoras de procesos que
garanticen la calidad de estos, el monitoreo y control se hace de manera intuitiva y no se sigue ningun

patrén ni estandar.

El presente trabajo, tiene como centro de atencion el aumento de la calidad en el desarrollo de
software, en especial realizando la planificacién, monitoreo y control de un programa de mejora de
procesos para proyectos productivos UCI, desarrollando la investigacion titulada: “Guia para la
planificacion y seguimiento de programas de mejoras en proyectos productivos UCI”.

Esta investigacion, tiene como objetivo proponer una guia para estandarizar los programas de mejoras
en los proyectos productivos de la UCI. En este documento se realiza la fundamentacion de conceptos,
un estudio de modelos de calidad, herramientas de planificacién y modelos de monitoreo y control.
Tomando como base el modelo CMMI (Capability Maturity Model Integration) y su modelo oficial IDEAL
para la planificacion, asi como también el modelo de control interno COBIT para el seguimiento, se
definen fases, actividades, tareas, subtareas, roles, entregables o criterios de salida, riesgos, niveles
de madurez y metas que conforman una guia de trabajo capaz de orientar al equipo del programa

mejora de cada proyecto como realizar esta tarea.
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INTRODUCCION

Cada dia es mayor lo que el hombre puede hacer apoyado en el avance cientifico, auxiliandose de la
informatizacién, que alcanza cada vez mas ramas de la vida y la sociedad. La industria del software
por ser relativamente joven y lucrativa, resulta muy competitiva donde el prestigio alcanzado puede
convertirse en una carta de triunfo. La calidad de los productos y la satisfaccion de los clientes son la
fuente de ese prestigio que convertird a una empresa en un modelo a seguir y servira de apoyo para

la consecucion de sus objetivos.

En Cuba también se desarrolla la informatica, y una de las entidades inmersas en la informatizacion de
la sociedad en la isla, es la Universidad de la Ciencias Informaticas. Software para la salud, la
educacion y la economia se producen en la primera universidad surgida al calor de la batalla de ideas
donde se forman profesionales altamente calificados y comprometidos con su patria que vinculan el

trabajo con el estudio.

La Universidad de las Ciencias Informaticas intenta introducirse en un mercado agresivo y competitivo
y llegar a ocupar un lugar cimero dentro del mercado nacional e internacional. Para lograr estos

objetivos necesita tener muy en cuenta el control de la calidad en la produccion de software.

Una manera de controlar la calidad del software producido es controlando y monitoreando los procesos
gue intervienen en al produccion de software. Asegurandose que estos procesos sean efectivos,

eficientes y ademas estén claramente definidos.

En la Universidad de las Ciencias Informaticas no existen programas de mejoras de procesos que
garanticen la calidad de estos, el monitoreo y control se hace de manera intuitiva, sobre la base de los
conocimientos y opinion personal de los lideres de proyecto. No se sigue ningun patrén ni estandar

internacional.

La falta de atencién a estas problematicas relacionadas con los procesos de produccion de software,
provoca retrasos en la entrega en tiempo de los productos, y la insatisfaccién de los clientes porque no
se cumplen sus requerimientos, teniendo como problema a resolver la falta de una guia para la
planificacion y el seguimiento de programas de mejoras de procesos que se adapten a las
caracteristicas de la Universidad de la Ciencias Informaticas. El problema a resolver lo podemos
formular de la siguiente forma: ¢ Como podemos planificar y darle seguimiento a programas de mejoras

de procesos en los proyectos productivos de la Universidad de las Ciencias Informaticas?
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El objeto de estudio de nuestra investigacion son los programas de mejoras de proceso y nuestro
campo de accion sera entonces las guias de planificacion y seguimiento de mejoras de proceso en los

proyectos productivos la Universidad de las Ciencias Informaticas.

El objetivo general de la investigacion es: Proponer una guia, procedimientos y plantillas que permitan
planificar y darle seguimiento a un programa de mejoras en los proyectos productivos de la

Universidad de las Ciencias Informéaticas.
De donde se derivan los siguientes objetivos especificos:

e Seleccionar un modelo de calidad que tenga en cuenta la mejora de procesos y se pueda
aplicar a los proyectos productivos en la Universidad de las Ciencias Informaticas.
e Estudiar herramientas que permitan planificar y darle seguimiento a programas de mejora de
procesos.
Para darle cumplimiento a los objetivos planteados proponemos las siguientes tareas de la

investigacion:

¢ Realizar busquedas bibliograficas sobre modelos de calidad.

e Realizar basquedas bibliogréaficas sobre herramientas de planificacion y seguimiento.

e Realizar busquedas bibliograficas relacionadas con los conceptos de proceso, calidad, calidad
de software, mejora de procesos, planificacion.

e Realizar una comparacion entre los modelos de calidad estudiados.

o Estudiar programas de mejora de procesos propuestos por entidades especializadas.

e Realizar una propuesta que guie y de una orientacion para realizar un programa de mejoras en

un proyecto productivo.

El presente trabajo esta dividido en cuatro capitulos:

En el capitulo 1: Se realiza la fundamentacion teédrica valorando los conceptos de calidad de software,
proceso, mejora de proceso, planificacion. Se realiza un estudio de los modelos de calidad para hacer

la mejora de procesos.

En el capitulo 2: Se realiza una propuesta de planificacion basada en el método IDEAL. Se definen

actividades, roles, tareas y entregables de cada actividad.
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En el capitulo 3: Se realiza una propuesta de seguimiento basada en el modelo de control interno
COBIT, definiendo tareas, entregables o criterios de salida, metas, niveles de madurez y la relacion de

los roles definidos por COBIT con los roles definidos por IDEAL.

En el capitulo 4: Se valida la propuesta con el método Delphi mediante un panel de experto.
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CAPITULO 1: FUNDAMENTACION TEORICA

Introduccién.

En este capitulo se brindara una panoramica de la calidad del software y de los procesos y
herramientas para la planificacion y seguimiento de los programas de mejora; se abordaran sus
caracteristicas y riesgos de aplicacion. Se realizara un estudio de modelos de calidad de procesos
encaminado al analisis de la representacion de programas de mejoras. Se analizaran los riesgos de los
modelos y herramientas seleccionadas. Se comenzaran a sentar las bases tedricas que sustentan la

investigacion.

1.1 Concepto de Calidad.

A lo largo de la historia el término calidad ha sufrido numerosos cambios que conviene reflejar. Para
ello, describiremos en cada una de las etapas, el concepto que se tenia de la calidad y cuales eran los
objetivos a perseguir:

Etapa Concepto Finalidad

Artesanal. . .
. - Satisfacer al cliente.

Hacer las cosas bien

independientemente del coste o|- Satisfacer al artesano, por el

esfuerzo necesario para ello. trabajo bien hecho

Revolucion Industrial. - Satisfacer una gran demanda

Hacer muchas cosas no|de bienes.
importando que sean de calidad
(Se identifica Produccion con

Calidad).
Segunda Guerra| Asegurar la eficacia del . : o
Mundial. armamento sin  importar el| Garantizar la disponibilidad de

un armamento eficaz en la

costo, con la mayor mas . .
yor y cantidad y el momento preciso.

rapida produccién (Eficacia+
Plazo = Calidad).

Posguerra (Japon). Hacer las cosas bien a la

primera - Minimizar costes mediante la

Calidad.
-Satisfacer al cliente.
- Ser competitivo.
Posguerra (Resto del - Satisfacer la gran demanda de
mundo). Producir, cuanto mas mejor. bienes causada por la guerra.
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Control de Calidad. - Satisfacer las necesidades

Técnicas de inspeccion en| , =
técnicas del producto.

produccion para evitar la salida
de bienes defectuosos.

- Satisfacer al cliente.

Aseguramiento de la - Prevenir errores.

Calidad. Sistemas y Procedimientos de la

organizacion para evitar que se | - Reducir costes.
produzcan bienes defectuosos. |- Ser competitivo.

Calidad Total.
- Satisfacer tanto al cliente

Teoria de la administracion .
externo como interno.

empresarial centrada en la
permanente satisfaccion de las|- Ser altamente competitivo.
expectativas del cliente. - Mejora Continua.

Diversos autores han dado su definicién de la calidad de manera diferente, por ejemplo:
El Dr. Joseph M. Juran, centré su estudio en dos significados criticos:

“Calidad: Se refiere a la ausencia de deficiencias que adopta la forma de: Retraso en las entregas,
fallos durante los servicios, facturas incorrectas, cancelacion de contratos de ventas, etc.” (JURAN,
1990)

Calidad es " adecuacion al uso”. (JURAN, 1990)

David Hoyle la define como “un grado de excelencia, la conformidad con los requerimientos, la
totalidad de funciones del producto o servicio que satisfacen las necesidades especificadas, la actitud
para el uso, la ausencia de defectos, imperfecciones o contaminacién y el deleite de los
clientes”.(HOYLE, 2002)

Organizaciones reconocidas también han ofrecido su definicion de la calidad:

“La calidad del software es el grado con el que un sistema, componente o proceso cumple los

requerimientos especificados y las necesidades o expectativas del cliente o usuario”.(IEEE, 1990)

“Propiedad o conjunto de propiedades inherentes a una cosa que permiten apreciarla como igual,

mejor o peor que las restantes de su especie” (RAE, 2003)
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Estudiando la historia del término calidad, realizando un analisis de estas definiciones y agrupando los
puntos comunes que caracterizan la misma se llega a la conclusién que la calidad se logra realizando
trabajos de excelencia, con la menor cantidad de deficiencias posibles, satisfaciendo la necesidad del

consumidor y adecuandose al uso de los mismos.

1.2 Concepto de Software.

La palabra Software es proveniente del idioma inglés, también denominado equipamiento I6gico o
soporte logico, es el conjunto de los componentes necesarios para hacer posible la realizacion de una
tarea especifica, es lo que permite que el computador pueda desempefiar tareas inteligentes;

encaminara de forma adecuada los elementos fisicos o de hardware.

Una de las definiciones mas formales sobre software es la ofrecida por el Instituto de Ingenieros

Eléctricos y Electrénicos (IEEE):

“Es la suma total de los programas de cOmputo, procedimientos, reglas, documentacion y datos

asociados que forman parte de las operaciones de un sistema de computo.” (IEEE, 1990)
Analizando los conceptos de Software se puede arribar a la conclusién que el Software no es mas que:

¢ Un conjunto de programas elaborados por el hombre que cuando se ejecutan proporcionan la
funcion y el rendimiento deseados.
e Estructuras de datos que permiten a los programas manipular adecuadamente la informacion.

¢ Documentos que describen la operaciéon y el uso de programas.

1.3 Calidad de Software.
Una vez conocido lo que es calidad, lo que basicamente es un software y alguna de sus
caracteristicas, se procede al estudio de la calidad del Software. EI mismo se basa en las siguientes

interrogantes:
1-¢Que es la calidad de Software?

2-¢ Cémo controlar la calidad del Software?
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1.3.1 (Qué es la calidad del Software?

La Comision Internacional Electrotécnica (IEC) y La Organizacién Internacional de Estandares (ISO)

definieron la calidad de Software como:

“La calidad es el conjunto de caracteristicas de una entidad que le confieren su aptitud para satisfacer

las necesidades expresadas y las implicitas” (ISO/IEC, 1991).

“La calidad del software es el grado con el que un sistema, componente o proceso cumple los

requerimientos especificados y las necesidades o expectativas del cliente o usuario”. (IEEE, 1997)
Pressman dio una definicién de calidad de software adicional en 1998 la cual perfeccioné en el 2007:

“Concordancia del software producido con los requerimientos explicitamente establecidos, con los
estandares de desarrollo prefijados y con los requerimientos implicitos no establecidos formalmente,
gue desea el usuario”. (PRESSMAN, 1998)

“La calidad de un software se mide por el cumplimiento de los requisitos solicitados por el cliente.
Lograr el éxito en la produccién de software es hacerlo con calidad y demostrar su buena calidad”.
(PRESSMAN, 2007)

Existen algunos requisitos implicitos o expectativas que a menudo no se mencionan, 0 se mencionan
de forma incompleta que también pueden implicar una falta de calidad. Cuando la calidad de las partes
de un sistema de software es pobre, el proceso de desarrollar este software se convierte en una
regadera de encontrar y arreglar defectos, no se centra en agregar funcionalidades que pueda desear
el cliente.

Después del andlisis de los conceptos y definiciones estudiadas se puede concluir que la calidad de
software es el conjunto de cualidades que lo caracterizan y que determinan su utilidad y existencia, es
medible y varia de un sistema a otro o de un programa a otro, la organizacion, disciplina, preparacion y
experiencia del equipo de desarrollo influye en la calidad del proceso de desarrollo de software, la

calidad del proceso de desarrollo del software es directamente proporcional a la calidad del producto.

1.3.2 ,Como controlar la calidad del Software?

El objetivo principal de control de calidad consiste en detectar y corregir los errores que surgen durante
el proceso de desarrollo de un producto de software, asi como garantizar que el producto final

responda a las expectativas del cliente.
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Las cualidades para medir la calidad del software son definidas por innumerables autores, los cuales
las agrupan de formas diferentes. Por ejemplo, “La Metodologia para la evaluacion de la calidad de los
medios de programas” de la CIC, de Rusia, define indicadores de calidad estructurados en cuatro
niveles jerarquicos: factor, criterio, métrica, elemento de evaluacién, donde cada nivel inferior contiene

los indicadores que conforman el nivel precedente.

John Wiley define métricas de calidad y criterios, donde cada métrica se obtiene a partir de
combinaciones de los diferentes criterios.

“El control de calidad es una serie de inspecciones, revisiones y pruebas utilizadas a lo largo del
proceso del software para asegurar que cada producto cumple con los requisitos que le han sido
asignados. El control de la calidad incluye un bucle de realimentacién del proceso que creé el
producto. La combinacion de medicion y realimentacion permite afinar el proceso cuando los productos
de trabajo creados fallan al cumplir sus especificaciones. Este enfoque ve el control de calidad como
parte del proceso de fabricacién”. (PRESSMAN, 2007)

Se concluye que para lograr el control de la calidad del software es necesario antes que nada, definir
los parametros, indicadores o criterios de medicion, que el software posee determinados indices
medibles que son las bases para la calidad, el control y el perfeccionamiento de la productividad.
Indudablemente hay que definir las regulaciones organizativas para realizar el control: quiénes
participan en el control de la calidad, cuando se realiza, qué documentos deben ser revisados y

elaborados.

1.3.3 Gestién de la Calidad del Software.

El concepto de Gestion de la calidad del software esta indisolublemente ligado a la calidad del
software, la gestion de la calidad se aplica normalmente a nivel de empresa aunque también puede
haber una gestion de calidad dentro de la gestion de cada proyecto. Un sistema de gestion de la

calidad certificado demuestra el compromiso de su empresa con la calidad y la satisfaccion del cliente.

“Conjunto de actividades de la funciéon general de la direccion que determina la calidad, los objetivos y
las responsabilidades y se implanta por medios tales como la planificacion de la calidad, el control de
la calidad, el aseguramiento (garantia) de la calidad y la mejora de la calidad, en el marco del sistema
de calidad”. (ISO/IEC, 1991)
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Teniendo un Sistema de Gestion de Calidad se puede predecir de una manera mas eficaz las
operaciones internas, asi como la capacidad para satisfacer los requisitos del cliente. Por otro lado, la
gestion de la calidad permite una vision general que hace mas facil manejar, medir y mejorar los

procesos internos.

1.4 Concepto de Proceso.
La palabra proceso proviene del latin procesus o procedere, proceso es el conjunto de fases sucesivas

de un fendmeno en un lapso de tiempo.

Un proceso no es mas que la sucesion de pasos y decisiones que se siguen para realizar una
determinada actividad o tarea, transforma elementos de entrada en elementos de salida utilizando para

ello mecanismos (recursos), regulados mediante controles.

“Se puede definir proceso como la secuencia ordenada y ldgica de actividades repetitivas que se
realizan en la organizacion por una persona, grupo o departamento, con la capacidad de transformar
las entradas, en salidas o resultados programados para un destinatario (dentro o fuera de la empresa
gue lo ha solicitado y que son los clientes de cada proceso) con un valor agregado. Los procesos,
generalmente, cruzan repetidamente las fronteras funcionales, fuerzan a la cooperacién y crean una
cultura de empresas distintas (mas abierta, menos jerarquica, mas orientada a obtener resultados que

a mantener privilegios)”. (Nogueira, 2002)

“También se define proceso como cualquier actividad o grupo de actividades relacionadas, mediante
las cuales se agrega valor a unas entradas (materiales o inmateriales) y, de esta forma se suministran

productos, servicios e informacion a un cliente externo o interno a la empresa”. (Cockburn, 2000).

Un proceso es un conjunto de actividades interrelacionadas entre si que a partir de una o varias
entradas de materiales o informacion, dan lugar a una o varias salidas también de materiales o
informacion con un valor afiadido. En otras palabras, es la manera en la que se hacen las cosas en

una organizacion.

Si una organizacién esta compuesta basicamente por personas, procesos y tecnologia, ¢porque se
tiene el foco en los procesos? La respuesta es porque los procesos proporcionan un marco
estructurado y disciplinado para que las personas con el apoyo de la tecnologia puedan realizar su

trabajo de una forma mas eficaz y eficiente.
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“El enfoque por procesos elimina las barreras entre diferentes areas funcionales y unifica sus enfoques
hacia las metas principales de la organizacion, elimina la politica tradicional de trincheras. También

permite la apropiada gestion de las interfaces entre los distintos procesos” (Peteiro, 2006).

Por los conocimientos adquiridos se puede afirmar que el proceso es una sucesion de actos,
vinculados entre si, respecto de una cosa comun, que es el desarrollo regulado por la ley de todos los
actos concatenados cuyo objetivo es que se diga el derecho a favor de quien tenga la razén total o

parcial.

1.5 Concepto de Mejora.

Segun el diccionario de la RAE mejora se define como:
“Adelantar, acrecentar una cosa, haciéndola pasar de un estado bueno a otro mejor”. (RAE, 2003)
“Ponerse en lugar o grado ventajoso respecto del que antes se tenia”. (RAE, 2003)

Se concluye que “mejora” derivada del verbo “mejorar” no es mas que un incremento que sufre una

cosa, haciéndola pasar a mejor estado.

1.6 Mejora de proceso.
Una vez conocidos los conceptos de procesos y mejora, se puede pasar al estudio de la mejora de

proceso, estudio que integra todos los conceptos investigados en el capitulo hasta este momento.

Una mejora de proceso intenta cambiar la forma en que la gente ejecuta las actividades para satisfacer
mejor los objetivos del negocio. Mejora implica siempre cambiar y debe definir en términos de objetivos

del negocio manejandose este del mismo modo.

La mayoria de las organizaciones han tomado conciencia de que tienen que poner en su punto de mira
a los procesos de la empresa y se plantean cémo mejorarlos y evitar algunos males habituales como:
poco enfoque al cliente, bajo rendimiento de los procesos, barreras departamentales, subprocesos

inGtiles debido a la falta de vision global del proceso, excesivas inspecciones, reproceso, etc.

La eficiencia y la eficacia se interrelacionan, pero la falta de eficacia no puede ser compensada con
eficiencia, por grande que ésta sea, ya que no hay nada mas inatil que hacer "eficientemente", algo

gue no tiene ningln valor y que no contribuye en nada a los resultados de la organizacion.

10
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“Se ha reportado en numerosos estudios, relativos al beneficio obtenido a raiz de procesos de mejora
gue la implantacion de un proceso formal de verificacion y validacion supone importantes beneficios

para las organizaciones software” (Carlos-IIl, 2006)

La mejora de los procesos significa optimizar la efectividad y la eficiencia mejorando también los
controles, reforzando los mecanismos internos para responder a las contingencias y las demandas de
nuevos Yy futuros clientes, significa que todos los integrantes de la organizacion deben esforzarse en
hacer las cosas bien echas. Para conseguirlo, se requiere responsables de los procesos,
documentacion, requisitos definidos del proveedor, requisitos y necesidades de los clientes internos
bien definidos, expectativas y establecimiento del grado de satisfaccion de los clientes externos,
indicadores, modelos de calidad de procesos, criterios de medicion y herramientas de mejora

estadistica.

Dos tercios de los proyectos de mejora no concluyen con éxitos tras una evaluacién formal. Por eso,

antes de inmiscuirse en una mejora de procesos hay que tener en cuenta sus principales riesgos:

e Estrategias incorrectas.
e Falta de compromiso.
e Falta de seguimiento.
¢ Incapacidad de medir las mejoras.
e Objetivos de mejora no alineados con los objetivos del negocio.
Sumado a estos riesgos también hay que tener en cuenta para mejorar los procesos, los siguientes

aspectos:

e Analisis de los flujos de trabajo.
e Fijar los objetivos de satisfaccion del cliente (tanto internos como externos), para dirigir la
ejecucion de los procesos.

o Desarrollar las actividades de mejora con los propietarios y actores del proceso.

¢ Responsabilizar e involucrar a los actores del proceso.
Para ayudar a mitigar los riesgos antes mencionados e impulsar el desarrollo de la mejora de procesos
se crearon los modelos de mejora de procesos o también llamados modelos de calidad de procesos;
estos ayudan a que la organizacion "ponga sobre la mesa" sus procesos actuales, reflexionen sobre
ellos para comprender qué es lo que hace y porqué lo hace, y en base a este estudio los optimicen

para que estos sean lo mas "eficaces" y "eficientes" como sea posible.

11
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1.7 Modelos de calidad de procesos.

Un modelo de calidad de procesos o modelo de mejoras de proceso es un conjunto estructurado de
elementos cuyo objetivo es el desarrollo de productos de calidad de manera consistente y predecible.
Un modelo indica "Qué hacer", no "Cémo hacer", ni "Quién lo hace", proporcionando a las

organizaciones que los utilizan:

¢ Un punto donde comenzar.

¢ El beneficio de las experiencias de otras organizaciones.

¢ Un lenguaje comun y una visiébn compartida.

e Un marco para priorizar acciones.

¢ Una forma de definir lo que significa "mejora" para la organizacion.
“Al cliente le place mucho méas saber que el software que va a adquirir esta certificado por alguna
metodologia que controle la calidad en todas las etapas de vida de un software, esto da una mayor

confianza en el resultado del trabajo esperado.” (ALARCON, 2004)

“Un modelo de calidad no es mas que las técnicas, herramientas y metodologias que le facilitan a las
empresas que se encargan de la fabricacién de software, guiar por un camino Unico el avance de dicho
proceso y asi lograr que se cumpla con los requisitos iniciales pedidos por el cliente ya que esa es la
base de la calidad de un producto.” (MANSO, 2005)

Varias organizaciones se han dedicado a crear modelos de calidad para la mejora de procesos, entre

estos modelos tenemos:

e SPICE for SPACE (S4S)

e AutomotiveSPICE

e ISO/IEC 9003:2004

e ISO/IEC 15504(SPICE)

¢ COBIT

e CMMI1.2
SPICE for SPACE (S4S) y AutomotiveSPICE estan basados en otros modelos internacionales como
ISO y CMMI; estan desarrollados segun las caracteristicas especificas de las empresas para las cuales

se fueron creadas:

COBIT es el modelo para el Gobierno de las tecnologias de la informacién (TI) desarrollado por la
Sistemas de Informacion de Auditoria y Control de Asociaciones (ISACA) y el Instituto de Gobierno

(ITGI). El mismo esta centrado en el control de procesos y no en la mejora de los mismos aunque

12




Guia para la planificacion y seguimiento de programas de mejoras en proyectos productivos UCI

posee un conjunto de mejores practicas para la seguridad, la calidad, la eficacia y la eficiencia de los

procesos.

ISO/IEC 90003:2004 proviene de la orientacién de la organizacion 1ISO en la aplicaciéon de la 1ISO
90001:2000 para la adquisicién, reserva, desarrollo, funcionamiento y mantenimiento del software. La

mejora de procesos no se explica de forma especifica en la norma.

“Esta es una de las normas mas populares pero pueden surgir errores a la hora de adaptar esta norma

a un proyecto por lo genérica que resulta ser.” INFORMATICA, 2000)

Para escoger un modelo para la realizacién de una mejora de proceso se debe hacer un estudio de los
gue sean adaptables al proceso, de los que cumplan con las caracteristicas especificas de dicha

mejora y otros parametros que se estimen importantes.

Después de estudiar los modelos mencionados, se presenta una descripcion de los dos que abarcan
de forma bastante concisa la mejora de procesos, ademas se evalué la posibilidad de adaptar estos

modelos a las particularidades de la Universidad de las Ciencias Informaticas.

1.7.1 ISO/IEC 15504(SPICE).

Es un marco para métodos de evaluacion, no un método o modelo en si; provee:

e Un marco de referencia para determinar las fortalezas y debilidades de los procesos.
o Un marco de referencia para mejorar los procesos de software, y medir sus mejoras.
¢ Un marco de referencia para los que adquieren un sistema para evaluar la capacidad de los
proveedores de sistemas.
e Un marco de referencia para determinar los riesgos de negocio para una empresa que
considera desarrollar un nuevo producto de software o servicio.
En Enero de 1993 un programa de trabajo fue aprobado por la ISO/IEC JTC1 para el desarrollo de un
estandar internacional para la evaluacién de los procesos de software. En junio de 1993 fue
establecida la organizacion del proyecto SPICE con mandato del JTC1/SC7.La Fase 2, que se inicio a
principios de 1996, consiste en invitar a las organizaciones a utilizar y aplicar SPICE para poder validar
y determinar qué resultados obtuvieron con el fin de mejorar el modelo para su publicacién final. La

Fase 3, se inici6 a finales de 1999.

13
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El modelo describe los procesos que una organizacion puede ejecutar, adquirir, suplir, desarrollar,

operar, evolucionar, brindar soporte de software y todas las practicas genéricas que caracterizan las

potencialidades de estos procesos.

El modelo agrupa a los procesos en cinco categorias:

1. Procesos Cliente

2. Procesos de Ingenieria (Engineering).

3. Procesos de Proyecto (Project)

4. Procesos de Soporte (Support)

5. Procesos de la Organizacion (Organization)

Existen seis niveles de capacidad en el modelo:

Nivel O No Realizado.

Nivel 1 Realizado Informalmente.
Nivel 2 Planificado y Seguido.

Nivel 3 Bien Definido.

Nivel 4 Cuantitativamente Controlado.

Nivel 5 Mejoramiento Continuo.

Los niveles de capacidad proveen dos beneficios: El conocimiento de los procesos, esto dependera del

monto de la practica; la ayuda a la organizacion de identificar que “mejora” se debe ejecutar primero,

basado en una secuencia racional de aplicacién de los procesos.

En SPICE el tema de la mejora de procesos esta enfocado principalmente a los encargados de la

organizacién del Software con el objetivo de que comprendan qué hay que hacer para mejorar los

procesos de software y como se guia y se planifica dicho proceso.

“Este modelo ha resultado un tanto popular aunque no define bien las areas de procesos dentro del

proyecto, ademas es un poco abstracto y también muy genérico lo que trae problemas de

interpretacion a al hora de adaptar dicho modelo al proyecto” (INFORMATICA, 2000)
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1.7.2 CMMI 1.2.

Es un modelo para la mejora o evaluacion de los procesos de desarrollo y mantenimiento de sistemas

y productos de software.

A mediados de la década del 90, el SEI decide unificar todos los modelos que habia creado con
anterioridad fundamentalmente el CMM-SW y el SE-CMM, comenzando un esfuerzo que culmina en el

afio 2002 dando origen a una nueva generacion llamada CMMI (Capability Maturity Model Integration).

El modelo para software (CMM-SW) establece 5 niveles de madurez para clasificar a las
organizaciones, en funcién de qué areas de procesos consiguen sus objetivos y se gestionan con
principios de ingenieria. Es lo que se denomina un modelo escalonado, o centrado en la madurez de la

organizacion.

El modelo para ingenieria de sistemas (SE-CMM) establece 6 niveles posibles de capacidad para una
de las 18 areas de proceso implicadas en la ingenieria de sistemas. No agrupa los procesos en 5
tramos para definir el nivel de madurez de la organizacion, sino que directamente analiza la capacidad

de cada proceso por separado. Es lo que se denomina un modelo continuo.

En el equipo de desarrollo de CMMI habia defensores de ambos tipos de representaciones. El
resultado fue la publicaciéon del modelo con dos representaciones: continua y escalonada. Son
equivalentes, y cada organizacion puede optar por adoptar la que se adapte a sus caracteristicas y

prioridades de mejora.

El CMMI define 5 niveles mediante los cuales se describen los distintos grados de madurez de una
organizacion. Para que una organizacién se encuentre en un determinado nivel es necesario cumplir

con todas las actividades definidas para ese nivel y para los niveles anteriores.

Froceso
Continuamente
Proceso )
; mejorado
Proceso PredeC|b|e

Proceso

b Consistente fi}
Disciplinado {;:7 F?

Nivel 4 Nivel 5
Nivel 2 Nivel 3 Administrado Optimizado
Administrado Definide Cuantitativamente

Figura 1. Niveles de CMMI.
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Cada nivel de madurez agrupa un conjunto de areas de proceso. Dentro de las areas de proceso hay
objetivos especificos y objetivos genéricos. Los objetivos especificos se alcanzan mediante practicas
especificas, y los objetivos genéricos mediante practicas genéricas. Las practicas genéricas se

encuentran organizadas por caracteristicas comunes.
Las Areas de proceso estan clasificadas en las siguientes categorias:

¢ Ingenieria.

e Gestion de proyectos.

e Gestion de procesos.

e Soporte.
CMMI aborda ampliamente el tema de la mejora de proceso especificamente en la categoria de
Gestion de Procesos; ayuda a establecer y mantener la comprension de los procesos e identificar,

planificar, coordinar e implementar la mejora.

“Reduce costos en un 20 % promedio. Reduce tiempo en un 37 % promedio. Aumenta la productividad
en un 62 % promedio. Aumenta la calidad en un 50 % promedio. Satisfaccion del cliente en un 14 %
promedio.” (BANERES, 2006)

El modelo oficial de CMMI para la mejora de procesos es el modelo IDEAL, cuyo propésito es
describir en términos generales las etapas por las que una organizacién que participan en la mejora del
proceso software pasaria. Este modelo fue desarrollado para ser aplicable no sélo a la mejora del

proceso software, sino a cualquier esfuerzo de mejora.

El método de evaluacion oficial para CMMI es SCAMPI (Standard CMMI Appraisal Method for Process
Improvement). Fue desarrollado por el Instituto de Ingenieria de Software de Carnegie Mellon
University (SEI) que permite determinar en su ambito mas completo (SCAMPI clase A) el nivel de

capacidad y/o madurez de una organizacién y/o area interna de desarrollo de software.

Es un conjunto de criterios de alto nivel para desarrollar, definir y usar métodos de evaluacion basados

en CMMI. Usa los modelos CMMI como modelos de referencia.
Las 4 funciones principales de las evaluaciones son:

1.- Analizar.

2.- Motivar.

3.- Transformar.
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4.- Educar.

Uno de los principios de evaluacion es comenzar con un modelo de referencia de evaluacion, o lo que

es lo mismo realizar un programa de mejora interno en la empresa que se quiera certificar.

SCAMPI es aplicable para una gran variedad de modos de uso de aforamiento, incluyendo la mejora

interna de proceso y las determinaciones externas de capacidad.

“Los puntos mas criticos en una evaluacion SCAMPI son la implantaciéon reciente de procesos
(SCAMPI solicita 6 meses como minimo) y la integracion de herramientas”, (Cukier, 2006)

En la actualidad, el modelo CMMI incluyendo por supuesto su modelo IDEAL y su método de
evaluacion SCAMPI, es reconocido como estandar para la certificacion de procesos software en
determinados sectores y paises y se ha convertido incluso en un requisito para la contrataciéon de

servicios, y para el desarrollo de software.

1.7.3 Comparacion entre los modelos de calidad.

En las secciones anteriores se hizo referencia a las caracteristicas de algunos modelos de calidad.
Todos ellos cuentan con un objetivo coman, lograr la calidad del proceso y el producto.

La eleccién de cual modelo usar para un programa de mejora esta precisamente en las diferencias que
hayan entre ellos, las ventajas o desventajas que presenten segun sus caracteristicas especificas y su

poder de adaptacién al lugar donde se va a realizar la mejora.

Para definir la mejora de procesos en la Universidad de Ciencias Informaticas se tuvieron en cuenta las

siguientes caracteristicas:

e Facilidad de aplicacion.
¢ Facilidad de comprension.
e Tiempo que se emplea para lograr la certificacion.
e La organizacion y estructura de la norma.
¢ La manera en que explica la mejora de procesos.
Después de analizar varios modelos se decidi6 comparar a dos de ellos por acercarse mas que los

otros a las caracteristicas deseadas en la investigacion; ISO/IEC 15504(SPICE) y CMMI 1.2.

Tanto ISO/IEC 15504(SPICE) como CMMI 1.2 permiten el avance del proyecto sin tener que aplicar el

modelo completo ya que lo clasifican por niveles de madurez. Sin embargo ISO/IEC 15504(SPICE)
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dependen de otras ISO lo que lo hace muy abstracto, ademas ISO/IEC 15504(SPICE) no es del todo

especifico y por ello puede resultar dificil de interpretar.

El ambito de aplicacion de ambos modelos es el de Software y Sistemas pero el de mayor prestigio por

su difusién y resultados reportados es CMMI.

ISO/IEC 15504(SPICE) a pesar de que es el mas consensuado y probado, la complejidad de las

evaluaciones (y por consiguiente el costo) es significativamente mas alta que en otros modelos.

ISO/IEC 15504(SPICE) a pesar de que fue el primer modelo de procesos de 2 dimensiones, la
dimensién capacidad ha alcanzado un alto grado de dificultad y existen solapamientos con la
dimensién procesos, CMMI realiza una inclusion de las practicas de institucionalizacién, que permiten
asegurar que los procesos asociados con cada area de proceso seran efectivos, repetibles y

duraderos.

CMMI posee una guia paso a paso para la mejora, a través de niveles de madurez y capacidad, la cual
ISO/IEC 15504(SPICE) no posee.

1.7.4 Riesgos de la implantacién de modelos de mejora como CMMI.

La implementacion de modelos de mejora en los procesos de desarrollo de software, trae consigo
cambios profundos en los procesos organizacionales. Pero ademas afectan a la cultura organizacional

y por tanto existen inconvenientes casi imperceptibles por los gestores de estos proyectos de mejora.

“Estudios hablan de indice de fracasos en la implementacién de estos modelo de hasta un 70%”.
(Gracia, 2004).

Un estudio realizado de los distintos factores que pueden afectar el proceso de mejora de la calidad, y
gue tan profundo puede ser el impacto de estos problemas que se generan a partir de actividades que
parecen evidentes, pero que no son observadas ni entendidas actualmente por el modelo CMM/CMMI,

da como resultado los siguientes riesgos:

e Problemas en la comunicacién de requisitos.
¢ Problemas de comunicacidn de objetivos y alcances de los procesos de mejora de software.
e Problemas de comunicacién interna ineficaz dentro de las organizaciones que intentan la

evaluacion de sus procesos de mejora.
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e Problemas inherentes a omisiones técnicas de los modelos especificamente CMM/CMMI,
respecto de omitir o no considerar los aspectos especificos de cada organizacion.

e La creencia de que el software se puede mejorar solo con estandares, métricas y buenas
practicas .Pero si no son bien identificadas y comunicadas ,pueden derivar irremediablemente

en el fracaso de las iniciativas de mejora.

1.8 Planificaciéon y seguimiento del programa de mejora.
En las secciones anteriores se definid lo que es la mejora de procesos, se mencionaron sus riesgos

fundamentales y se investigaron sus modelos fundamentales.

Estos estudios permitieron concluir que para obtener un buen programa de mejora minimizando sus
riesgos hay que realizar un planeamiento eficaz de la misma dandole un seguimiento o control con

calidad.

“Planificacion. Implica definir en primer lugar con precisién la mision, valores, vision y objetivos de la
empresa, para a partir de alli proceder a profundizar el analisis de la misma, pasando luego a fijar
objetivos cuantitativos y cualitativos a lograr en determinados plazos de tiempo”. (Kaizen, 1998)

Planificacion y control es un conjunto de funciones que tiene como objetivo la prevision y coordinacion
de los medios y los trabajos a realizar, de forma tal, que se puedan definir los plazos de entrega de los

productos, asi como fabricarlos al menor costo posible.

Para ejecutar un programa de mejora el equipo de seguimiento y planificacién deben dedicar tiempo,
esfuerzo, y recursos pero son enormes los beneficios que genera:

e Se produce un incremento de la satisfaccién del cliente al utilizar un software con una cantidad
de errores inferior.

e Seincrementa la eficiencia del proceso de desarrollo.

e Se facilita la definicion y cumplimiento de los objetivos de calidad.

e Se incrementa la satisfaccion de los trabajadores debido a que se proporcionan herramientas y

recursos apropiados para la realizacién eficiente del trabajo.

1.8.1 Herramientas de planificacion.

Para darle una correcta planificacion y una adecuada coordinacién a un programa de mejora, hacen

falta un grupo de herramientas que propicien y faciliten este trabajo.
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Las herramientas retinen metodologias, fases, fundamentacion tedrica y estrategias para implantar la
calidad y darle planificacion a la misma. Presentan la informacion de forma organizada y genérica; nos

dice “que” hacer pero no “como” hacerlo.

Se realiz6 un estudio de varias herramientas que tuvieran entre sus caracteristicas: facil entendimiento
de su metodologia y una organizacién adecuada para la implantaciéon del mejoramiento de la calidad.

Se presenta una descripcion de las fundamentales destacando paso a paso su metodologia:

1.8.1.1 Filosofia de Juran.

La filosofia de Juran plantea que La gestion de calidad se realiza por medio de una trilogia:

* Planeacion de la calidad (desarrollo de productos y procesos necesarios para satisfacer las
necesidades de los clientes).

 Control de calidad.

» Mejora de la calidad.

El Diagrama de la Trilogia de Juran

PLANIFICACION
DFLa CAlnan CONTROL DE CALIDAD (DURANTE LAS OFERACIONES)

0| Fico

Zona original
de control de cahdad
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Dezechos crondcos control de calidad

{uma oporhimd dad
de mejora) MEICEA DE

TIEMPC
\{ LECCIONES AFRENDIDAS

A

Figura 3 Diagrama de la Trilogia de Juran.

“Se requiere del establecimiento de unidades comunes de medida para evaluar la calidad. Se necesita
establecer medios para evaluar la calidad en funcién de esas unidades de medida” (La Ultima Palabra,
1994)
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La metodologia de Juran habla de la "Gestion de la Calidad para Toda la Empresa" (GCTE). Esta se
define como un enfoque sistematico para establecer y cumplir los objetivos de calidad por toda la

empresa.
Las etapas que Juran propone son las siguientes:
1. Crear un comité de calidad.
2. Formular politicas de calidad.
3. Establecer objetivos estratégicos de calidad para satisfacer las necesidades de los clientes.
4. Planificar para cumplir los objetivos.
5. Proveer los recursos necesarios.
6. Establecer controles para evaluar el comportamiento respecto de los objetivos
* Unidades comunes de medida para evaluar la calidad.
* Medios "sensores" para evaluar.
7. Establecer auditorias de calidad.

8. Desarrollar un paquete normalizado de informes.

1.8.1.2 Ciclo de Deming.

Deming plantea la mision del organismo es mejorar continuamente la calidad de nuestros productos o
servicios a fin de satisfacer las necesidades de los clientes. Esto se logra generando un ambiente de
integracion y cooperacion en el que los que estén involucrados. Si la organizacién consigue llegar a
esa meta, aumentara la productividad, mejorara su posicién competitiva en el mercado, ofrecera una
ganancia razonable a los accionistas, asegurara su existencia futura y brindara empleo estable a su

personal.

“No es suficiente tan solo resolver problemas, grandes o pequefios. La direccion requiere formular y
dar sefales de que su intencion es permanecer en el negocio, y proteger tanto a los inversionistas

como los puestos de trabajo” (Gracia, 2004)

Para facilitar el logro de tal meta de mejoramiento, Deming ha propuesto la siguiente metodologia:
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10.

11.

12.

13.

14.

Ser constantes en el propésito de mejorar el producto o servicio, con el objetivo de llegar a ser

competitivos, de permanecer en el negocio y de proporcionar puestos de trabajo.

Adoptar la nueva filosofia de "conciencia de la calidad". Nos encontramos en una nueva era
econdmica. Los directivos deben ser conscientes del reto, afrontar sus responsabilidades y

hacerse cargo del liderazgo para cambiar.

Suprimir la dependencia de la inspeccién para lograr la calidad. Eliminar la necesidad de la

inspeccion en masa, incorporando la calidad dentro del producto en primer lugar.

Acabar con la préactica de hacer negocios sobre la base del precio. En vez de ello, minimizar el
costo total. Establecer la tendencia a tener un solo proveedor para cualquiera articulo, con una

relacion a largo plazo, de lealtad y confianza.

Mejorar constantemente y siempre el sistema de produccion y servicio, para mejorar la calidad

y la productividad y asi reducir los costos continuamente.
Instituir la formacién en el trabajo.

Implantar el liderazgo. El objetivo de la supervision debe consistir en ayudar a las personas, a

las maquinas y a los aparatos para que hagan un trabajo mejor.
Desechar el miedo, de manera que cada uno pueda trabajar con eficacia para la organizacion.

Derribar las barreras entre dependencias. Las personas de diferentes departamentos deben
trabajar en equipo, para prever los problemas de produccién y los que podrian surgir en el uso

del producto, con el mismo o con el usuario.

Eliminar las metas numéricas, los carteles y los lemas que busquen nuevos niveles de
productividad, sin ofrecer métodos que faciliten la consecucién de tales metas. El grueso de las
causas de baja calidad y baja productividad pertenece al sistema y, por tanto, caen mas alla de

las posibilidades del personal operativo.
Eliminar cuotas numéricas prescritas y sustituirlas por el liderazgo.

Eliminar las barreras que impiden al empleado gozar de su derecho a estar orgulloso de su

trabajo.
Implantar un programa vigoroso de educacién y auto-mejora.

Involucrar a todo el personal de la organizacion en la lucha por conseguir la transformacion.

Esta es tarea de todos.
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1.8.1.3 Modelo IDEAL.

El modelo IDEAL es una guia de usuario para la mejora de proceso de software y es el modelo oficial
para la mejora de procesos de CMMI.

IDEAL tiene como objetivos describir de una forma genérica las caracteristicas de las etapas por las

gue pasa una organizacion que participe en un programa de mejora.

El modelo consiste de cinco fases, compuestas por actividades:

Aprendizaje

’ Analizar y
¥alidar
Proponer
Acciones

Futuras

Actuacion

Solucion

s | bi Establecer| Construir !
stimulo para el cambio el Patrocinio | Infraestructura

Desarrollar
¥ Probar
A Solucion Piloto
Inicio Caracterice el
Estado Actual
v el Deseado

Crear
Solucidon

Plan de %
Acciones

Elaborar

Diagnésti co Recomendaciones

Establacer
Desarrollar

Enfoque

Prioridades

Establecimiento

Figura 2 Modelo IDEAL

“El modelo IDEAL provee un enfoque disciplinado de ingenieria para la mejora del proceso de
software, focaliza la gerencia del programa de mejoras y establece los fundamentos para una
estrategia de largo plazo” (Hista, 2007)
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Las caracteristicas generales de las herramientas escogidas sientan las bases para la selecciéon de

una de ellas, por la cual basarse para proceder a la planificacion del programa de mejora.

Todas las herramientas estudiadas cuentan con un objetivo comun; disponen de metodologias o fases
para lograr una eficaz planificacion de un programa de mejora. La eleccion de la herramienta a usar

esta precisamente en las diferencias que haya entre ellas.

Para definir que herramienta usar en la Universidad de Ciencias Informaticas se tuvieron en cuenta las

siguientes caracteristicas:

Facilidad de comprension.

* Relacion con el modelo de calidad seleccionado.

» Las fases 0 metodologias propuestas.

+ La manera en que explica los pasos o fases para la planificacion y su adaptabilidad a la UCI.

Tanto la filosofia de Duran como el ciclo de Deming proponen metodologias la cuales pueden ser dificil
de entender en algiin momento por ser demasiado genéricas, en cambio el modelo IDEAL propone 5
fases en las cuales se explican con mejor entendimiento como se deberia llevar una planificacién de la

mejora.

El modelo IDEAL es el modelo oficial de CMMI; modelo de calidad seleccionado para el programa de

mejora.

La filosofia de Duran y el ciclo de Deming proponen una metodologia no solo para la planificacién de la
mejora, sino también se concentran mucho en el monitoreo y control de la misma, sin embargo en las

fases que propone IDEAL el mayor peso recae sobre una buena planificacién de la mejora.

Las metodologias que proponen tanto Duran como Deming estan encaminadas a crear un ambiente de
integracion y mejorar la calidad cumpliendo con los objetivos de la organizacién en donde se implante
la mejora, pero las fases no estan dispuesta de una manera continua, sin embargo IDEAL propone la

mejora mediante lazos continuos sin ser definitivos los limites entre una fase y otra.

1.8.2 Herramientas que apoyan el proceso de monitoreo y control.

Una correcta planificacién de un programa de mejoras es el cimiento para proceder a la confeccién de
un minucioso seguimiento, verificando que dicha planificacién se cumpla, teniendo en cuenta todos los

riesgos analizados.
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Para darle un acertado monitoreo y control a esta planificacién hacen falta un grupo de herramientas

gue propicien y faciliten este trabajo.

Los Modelos de Control Interno son una herramienta eficaz que entre sus caracteristicas esta el
proceso de monitoreo y control. EI Control Interno no es mas que el proceso integrado a las
operaciones, efectuado por la direccién y el resto del personal de una entidad para proporcionar una

seguridad razonable.
La utilizacion de los modelos de control Interno brindan los siguientes beneficios:

e Confiabilidad de la informacion.
o Eficiencia y eficacia en las operaciones.
¢ Cumplimiento y seguimiento de la planificacion establecida.
e Control de los recursos de todo tipo, a disposicion de la entidad.
La aplicacion de estos modelos también tiene sus limitaciones, las cuales terminan afectando al control

interno de una entidad. Las limitaciones identificadas son las siguientes:

¢ Falta de seguridad razonable relacionada con las limitaciones inherentes del control interno.

e Errores debido a malas interpretaciones del modelo.

e Fallas en el sistema de control interno debido a la confabulacion del personal.

e Falta de eficacia de los sistemas de control interno resultantes debido a la relaciéon costo-

beneficio.

Se realizé un estudio de varios de estos modelos de control interno teniendo en cuenta su
adaptabilidad a un proceso de mejora a desarrollarse en la Universidad de Ciencias Informaticas y que
trataran el tema del monitoreo y control detalladamente. Se presenta una descripcion de los

fundamentales destacando las funcionalidades relacionadas con el seguimiento o monitoreo y control.

1.8.2.1 COSO.

La organizacién COSO, formada por asociaciones profesionales dedicadas al estudio de los sistemas
de control y andlisis de riesgos empresariales, ha desarrollado una metodologia capaz de abordar la

gestion de riesgo en las entidades con un enfoque integrados.

Dicha metodologia es el modelo COSO, el cual fue publicado y editado en los Estados Unidos,
realizado por el grupo de trabajo que la comision Treadway formd con el objetivo fundamental de

definir un nuevo marco conceptual de control interno capaz de integrar diversas definiciones y
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conceptos sobre el tema. El modelo COSO esta instituido en empresas de mas de 100 paises y lo

utilizan alrededor de 54 000 auditores internos de todo el mundo.

“COSO, en general, esta dirigido para aquellos que estén interesados en la nueva cultura de control y

la gestion de organizaciones y procesos de todo tipo” (COSO, 1997)
Utilidades de COSO relacionadas con el monitoreo y control:

e Entorno de Control: COSO marca las pautas de comportamiento de una organizacion, y tiene
una influencia directa en el nivel de concienciacion del personal respecto al control. Constituye la
base de todos los elementos de control interno, aportando disciplina y estructura.

e Evaluacion de los riesgos: Antes de realizar el monitoreo y control hay que realizar una
evaluacion de los riesgos que dicho seguimiento puede traer. También hay que realizar un
seguimiento de dichos riesgos. COSO hace frente a una serie de riesgos tanto de origen interno
como externo que el considera que deben evaluarse. Esta evaluacion consiste en la
identificacion de los riesgos con un andlisis previo y la forma en que los riesgos deben ser
gestionados.

e Actividades de control: Estas consisten en politicas y procedimientos que tienden a asegurar las
directrices que fueron planificadas. También aseguran mitigar los riesgos que ponen en peligro
los objetivos trazados.

e Supervision: Resulta necesario realizar una supervisiéon de los sistemas de control interno,
evaluando la calidad de su rendimiento. Dicho seguimiento tomara la forma de actividades de

supervision continuada, de evaluaciones periddicas o una combinaciéon de ambas.

1.8.2.2 COBIT.

COBIT (Control Objetives Control Objetives for Information and related Technology) es el marco
aceptado internacionalmente como una buena practica para el control de la informacién y los riesgos
gue conllevan. Contiene objetivos de control, directivas de aseguramiento, medidas de desempefio y

resultados, factores criticos de éxito y modelos de madurez.

Los Objetivos de Control para la Informacién y la Tecnologia relacionada (COBIT) brindan buenas
practicas a través de un marco de trabajo de dominios y procesos, y presenta las actividades en una
estructura manejable y logica. Las buenas practicas de COBIT representan el consenso de los

expertos. Estan enfocadas fuertemente en el control y menos en la ejecucién. Estas practicas

26




Guia para la planificacion y seguimiento de programas de mejoras en proyectos productivos UCI

ayudaran a optimizar las inversiones, aseguraran la entrega del servicio y brindaran una medida contra

la cual juzgar cuando las cosas no vayan bien.

Una de las dultimas versiones, COBIT 4.0, enfatiza el cumplimiento normativo, ayuda a las
organizaciones a incrementar su valor, apoya el alineamiento con el negocio y simplifica la
implantacion de COBIT. Esta versién no invalida el trabajo efectuado con las versiones anteriores del

COBIT, sino que puede ser empleado para mejorar el trabajo previo.

El enfoque hacia procesos de COBIT 4.0 se ilustra con un modelo de procesos, el cual subdivide en 34
procesos de acuerdo a las areas de responsabilidad de planear, construir, ejecutar y monitorear,

ofreciendo una visién de punta a punta de las mismas.

“La orientacion al negocio que enfoca COBIT 4.0 consiste en formular las metas del negocio,
brindando métricas y modelos de madurez para medir sus logros, e identificando las responsabilidades

asociadas de los propietarios de los procesos de negocio.” (COBIT, 2005)
Utilidades de COBIT relacionada con el monitoreo y control:

COBIT define las actividades en un modelo genérico de procesos agrupadas en 4 dominios. Estos
dominios son Planear y Organizar, Adquirir e Implementar, Entregar y Dar Soporte y Monitorear y

Evaluar.
Del dominio Monitorear y Evaluar, se trabajan los siguientes tépicos:

e Monitorear y evaluar el desempefio del programa: En este tépico COBIT estudia el enfoque del
Monitoreo, la definicién y recoleccién de datos de monitoreo, los métodos de monitoreo y la
evaluacion del su desempefio, los reportes al consejo directivo y a ejecutivos y las acciones
correctivas.

e Monitorear y evaluar el control interno: COBIT en este tépico trabaja los temas referentes a los
monitoreos en el marco de trabajo de control interno, las revisiones de Auditoria, las
excepciones de control y su auto evaluacidn, el aseguramiento y el control interno para terceros
y las acciones correctivas.

e Proporcionar gobierno: COBIT trabaja en este tdpico el establecimiento de un marco de trabajo
de gobierno efectivo, que incluye la definicion de estructuras, procesos, liderazgo, roles y
responsabilidades organizacionales para garantizar asi que las inversiones empresariales estén

alineadas y de acuerdo con las estrategias y objetivos empresariales.
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Conclusiones.

En este capitulo se han introducido conceptos indispensables para la comprension de la
planificacidn y seguimiento de un programa de mejora.

Se proporcion6 informacion que permite comprender la necesidad de planificar y darle
seguimiento a un programa de mejora en la Universidad de Ciencias Informaticas.

Se arribé a la conclusién de que la mejor solucién a este problema es hacer un programa
basado en el modelo de calidad CMMI.

Se llegé a la conclusiéon de que la mejor manera de planificar dicho programa es basandose en
el modelo IDEAL.

Se determiné que el modo mas factible para darle seguimiento o monitoreo y control a dicho
programa de mejora es tomando a COBIT como referencia.

Se sentaron las bases teéricas para tener en cuenta los riesgos a lo largo de todo el proceso de

planificaron y seguimiento del programa de mejora.
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CAPITULO 2: PLANIFICACION DE UN PROGRAMA DE MEJORAS.

Introduccion.

Con el resultado de este capitulo se tendra descrito el proceso de planificacion; modelo de un
programa de mejora a aplicarse en los proyectos productivos UCI. Esta estructurado de manera que se
utilizan las principales caracteristicas del modelo IDEAL en la planificacion del programa de mejora. Se
definen los riesgos fundamentales, las fases y actividades a realizarse, los documentos que deben
generarse, los tiempos que deben cumplirse y los roles que deben conformar el grupo de trabajo de la

planificacién propuesta.

2.1 Riesgos Potenciales de la planificacion de un programa de mejora basado en CMMI.

Existen innumerables riesgos a la hora de implantar un programa de mejora basado en CMMI. Para
realizar una correcta planificacion y seguimiento se identificaron varios de estos riesgos potenciales
basados en las caracteristicas de la UCI.

A continuacion se mencionan y se explican cada uno de ellos:

Es escasa la formacion practica de los ingenieros de software acerca de las actividades de

planificaciéon y monitoreo o seguimiento de un programa de mejora

Una de las principales dificultades de la implantacidn eficaz de un programa de mejora consiste en
gue muchos de los integrantes del personal designado para este proceso no conocen o0 no recuerdan
los conocimientos tedricos imprescindibles para realizar una eficaz planificacion y seguimiento de un

programa de mejora.

Los modelos de referencia que definen las practicas de planificacion y seguimiento no son faciles de

usar.

Los modelos de referencia son dificiles de entender porque suelen ser documentos muy densos que
suelen comprimir en muy pocas paginas gran cantidad de conceptos. Ademas, se suele utilizar una
terminologia de propédsito general que, en muchos casos, no es conocida ni comprendida por el

personal destinado a trabajar en la mejora.

Los modelos de referencia no proporcionan la cohesidn necesaria entre los procesos de planificacion y

seguimiento con el resto de procesos de ingenieria necesarios para desarrollar software.
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Los modelos de referencia considerados realizan una descripcion detallada de las actividades de cada
proceso de verificacidn y validacion. Sin embargo, es conocido que las actividades de estos procesos
deben ejecutarse sincronizadamente con otras actividades de ingenieria y gestion propias del
proyecto. Estas interacciones no se describen en detalle en los modelos de referencia de procesos
software, por tanto es necesario realizar un trabajo adicional que permita establecer colaboraciones
eficientes entre las actividades de los procesos de verificacion y validacion con las actividades de

ingenieria.

Los integrantes del grupo de mejora pueden concluir que la fase de diagnostico de la situacién actual
del proceso de planificacién y seguimiento es una pérdida de tiempo, ya que suponen que no tienen un

proceso comun.

Normalmente la fase de diagnostico esta dirigida a detectar las carencias de las practicas actuales la
organizacion e identificar los aspectos que deben ser mejorados. Muchas veces esta informacion no es
reconocida como valiosa por numerosos miembros de la organizacion, lo que puede suponer un

rechazo acerca del programa de mejora.

Las herramientas y métodos utilizados en el programa de mejora limitan la capacidad de mejora.

Muchas veces se cuenta con escasas herramientas y métodos abstractos y poco entendibles para
implantar la mejora de procesos lo que supone que las mejoras del proceso se restrinjan Unicas y
exclusivamente a las prestaciones proporcionadas por la herramienta en cuestién, lo que suele limitar

la capacidad de mejora.

El establecimiento de revisiones técnicas, supone una sobrecarga de trabajo dificil de asumir.

Personal participante en numerosas actividades de mejora de proceso, incluyendo revisiones técnicas,
inspecciones formales, entre otras actividades aducen que este tipo de tareas es muy eficaz desde el

punto de vista teorico, pero, en la practica, producen una sobrecarga de trabajo que la organizacién no

puede asumir.
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Algunos de los artefactos que generaran el seguimiento de un programa de mejora son considerados

una actividad innecesaria y burocratica.

La definicion detallada de los artefactos a generar, indicando en todos paso a paso lo que se debe
hacer se suele considerar una tarea burocratica que requiere mucho esfuerzo y que no tiene un

beneficio claro.

2.2 Planificacién de un programa de mejora basado en CMMI.

La planificacién de un programa de mejora segiin CMMI esta descrita de una forma genérica en su
modelo IDEAL mediante cinco fases. Estas etapas se adaptaron a su vez genéricamente a las
caracteristicas de la UCI:

Fase de Inicio.
Fase de Diagnostico.
Fase de Establecimiento.
Fase de Actuacion.
Fase de Aprendizaje.
Como caracteristicas innovadoras de la presente propuesta, cada fase cuenta con:
e Caracteristicas particulares.
e Tiempo de cumplimiento (ver anexo 1).

e Entregables o criterio de salida.

2.2.1 Fase de Inicio.

La fase de inicio es el punto de partida; se establece la infraestructura de mejora inicial, se definen
los roles, las responsabilidades y las metas del programa de mejora de procesos de software (SPI), se
asignan los recursos iniciales. Dos componentes claves se establecen tipicamente, Grupo de gestion
de manejo (MSG) y grupo de proceso de ingenieria de software (SEPG). También durante la fase de
inicio, se hacen los planes para comunicar el comienzo de la iniciativa de SPI.

Objetivos
e Crear conciencia inicial, habilidades y conocimientos necesarios para comenzar el SPI.
e Tener una comprension del compromiso necesario para el éxito del SPI.
e Crear una propuesta de programa de SPI, se esbozan las necesidades del SPI, el alcance del

programa, y las necesidades de recursos.
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e Recomendar un calendario y una infraestructura para administrar el programa.
¢ Planificar y comprometerse con las actividades definidas en la fase de inicio. (ver anexo 2).
Actividades
1. Ubicar los conceptos basicos.
En esta actividad se organiza la formacion de un equipo para poner a punto una propuesta de gestién
para el lanzamiento de un programa de SPI. Este equipo reunira informacion acerca de las politicas de
organizacion, y normas que pueden afectar a un programa de SPI, otros programas de cambio o
iniciativas similares que existen en la organizaciéon o que pueden ser planificados para el futuro y los
medios para ejecutar un programa de SPI.
Objetivos:
¢ |dentificar los departamentos interesados en un programa SPI.
e Evaluar y seleccionar un enfoque para la realizacién del programa SPI
e Identificar las necesidades de la empresa.
¢ |dentificar enfoques de SPI.
Tareas:
e Seminario CMMI.(Ver anexo 3)
e Formar un equipo de descubrimiento.
0 Seleccione un experto en SPI con la necesaria capacidad de liderazgo para dirigir el
equipo y hacer la planificacién temprana.
0 Seleccione representantes de los grupos interesados a participar en el desarrollo de los
planes de SPI.
e Obtener informacion sobre cémo llevar a cabo SPI.
o ldentificar los diferentes enfoques y grupos de apoyo.
o0 Seleccionar un enfoque que se adapte a las necesidades y el entorno de la
organizacion.
o Establecer la consultoria y apoyo a la formacién para el enfoque seleccionado.
Salidas:
e Listado de los integrantes del grupo de SPI con una breve caracterizaciéon en lo referente al
trabajo de cada uno (ver anexo 4).

e Listado de los representantes de cada grupo interesado.

2. Identificar las necesidades y las guias del negocio para la mejora.
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En esta actividad se busca comprender, desde una perspectiva de gestion, la clave de las necesidades
del proyecto de desarrollo de software que impulsan la necesidad de un programa de SPI.
Objetivos:
 |dentificar las principales necesidades que impulsan la aplicacién del SPI.
e Enlazar el programa SPI a las necesidades del proyecto de desarrollo de software.
Tareas:
e Recoger las necesidades del proyecto.
0 Analizar las actuales declaraciones de vision y de un enfoque de negocios SPI.
0 Reunir todas las necesidades actuales con sus documentos de identificacion.
o Entrevistar a los responsables claves de la gestion.
o Examen de las necesidades, para determinar las que pueden ser total o parcialmente
satisfechas a través de un programa de SPI.

o Definir la forma en que el SPI puede satisfacer las necesidades del negocio.

3. Construir una oferta de mejora al proceso de software.
En este paso se construye una propuesta a la alta direccion, en donde se explicara qué es el programa
SPI, la razdn por la que debe ser iniciado, lo que le va a costar, cuanto tiempo se tarda en ver los
resultados y qué criterio se ha seleccionado.
Objetivos:

e Desarrollar y entregar una propuesta de SPI.

Tareas:
e Taller “Proceso de mejora de software” (ver anexo 5)
e |dentificar a los interesados clave en la gestién para:
0 Conseguir los insumos de la propuesta.

o Enviar el proyecto de propuesta para su revision y comentarios.
o Establecer metas y objetivos para el mejoramiento del programa, asegurar la coherencia con
los objetivos del negocio y las necesidades criticas de la empresa previamente identificadas.

e Determinar el alcance.

0 ¢Qué departamentos o0 areas se incluiran se incluiran?
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e Determinar la estructura organizativa de la gestion y coordinacion del programa SPI, incluidas

las funciones y responsabilidades de: (ver anexo 6)

Personal Directivo.
Organizacién de grupos de apoyo.
Grupo de proceso de ingenieria de software (SEPG).

Grupo de gestion de manejo (MSG).

OO O O O O

Otras entidades.

e Desarrollar el plan de alto nivel.

o Determinar las necesidades de recursos basicos (personal, las necesidades de
capacitacion, consultores), principalmente para el SEPG.

o Determinar los beneficios a la organizacion, como valor comercial (incluye el retorno de
la inversion, si procede), la mejora de la capacidad, la moral.

o Escribir la propuesta para la administracion superior.

Salidas:

La propuesta esta lista para ser presentada.

Listados de metas y objetivos para el mejoramiento del programa (ver anexo 7).

Estructura organizativa para la gestion y la coordinacion del programa de mejoras

Necesidades de recursos basicos (anexo 8)

4. Educar y construir la ayuda.
Con esta actividad se busca crear conciencia, establecer las expectativas, y aumentar el apoyo para el
programa SPI, como posiblemente gran parte de la organizacion se vera afectada por el programa SPI.
Esta actividad empieza en las primeras etapas, y continla durante todo el programa, ajustando el tipo
y el nivel de informacién que se presenta para coincidir con la fase actual y el nivel de las actividades.
Objetivos:

e Comunicar la necesidad del SPI, a la organizacion.

e Comunicar el enfoque que la organizacién va a tomar en la iniciativa para el SPI.

e Buscar la participacion de los agentes clave en la comunicacién y la formacién del programa

SPI.

Tareas:
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5.

Planificar una serie de reuniones que puedan adaptarse a diversos componentes de la
organizacion que abarca lo que es el esfuerzo de todos, donde se respondan las siguientes
preguntas, ¢por qué se esta iniciando, como afectara a la audiencia, y cuales son los
resultados deseados?
Desarrollar reuniones informativas que cubran:

0 Los altos directivos y su personal.

0 Los profesionales de software.

o Otras partes interesadas.

Obtener la aprobacién para la oferta de SPly los recursos iniciales.

Se persigue la presentacion de la propuesta de SPI a la administracién superior y obtener su

aprobacién y la asignacion del tiempo y los recursos necesarios para poner en marcha el programa

SPI. Se pueden hacer varias iteraciones hasta que se llegue a un acuerdo sobre los recursos para

continuar con la propuesta.

Objetivos:

Obtener la aprobacion y los recursos de la alta direccion.

Lograr un acuerdo para establecer MSG.

Obtener la aprobacion de recursos para SEPG.

Obtener la participacion de la administracion superior en la administracion del tiempo para las

actividades.

Tareas:

Obtener la aprobacion de la propuesta.

Asignar recursos iniciales para comenzar a trabajar (principalmente el MSG y SEPG).
Establecer la estrategia de financiacion (identificar quién es el responsable de la prestacion y
la gestién de los recursos).

Buscar, obtener y distribuir los recursos, incluido el personal directivo y tiempo para participar

en actividades de seguimiento.

Salidas:

6.

Variantel: Propuesta aprobada y asignacion de recursos.

Variante2: Propuesta rechazada y el programa cancelado.

Establecer la infraestructura de la mejora de proceso del software.
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Los elementos de la infraestructura deben tener claramente definidos los deberes y las
responsabilidades, junto con la autoridad adecuada para asegurar el éxito del programa SPI. Con el
establecimiento de la infraestructura se crean los mecanismos necesarios para institucionalizar la
organizacion del proceso de mejora continua.

Objetivos:
e Crear el componente de la infraestructura que proporcionara la supervision de la gestion y
orientacion al programa SPI.
e Seleccionar personal calificado para la adhesion.
¢ Mantener toda la organizacién informada sobre los avances y resultados del programa de SPI.
e Establecer criterios y procedimientos para la recopilacion y retencion de informacion.
¢ Recopilar y difundir las lecciones aprendidas.
e Desarrollar genéricamente los componentes reutilizables del programa SPI.
e Establecer una amplia e informal red en toda la empresa de la red SEPGs.
o Establecer programas y mecanismos para que los grupos SEPGs puedan trabajar juntos.
Tareas:
e Establecer Grupo Directivo de Gestién (MSG).
0 Seleccionar miembros, presidente.
o Definir las funciones y responsabilidades.
o Desarrollar procesos para prever la sucesion y sustitucion de miembros.
e Establecer Grupo de Procesos de Ingenieria de Software (SEPG) (Responsabilidad de la
MSG). Determinar las calificaciones de los miembros de SEPG.
o Entrevistar y seleccionar los miembros SEPG.
o Definir las funciones y responsabilidades SEPG.
o Definir relacion con MSG.
o Desarrollar procesos para prever la sucesion y sustitucion de miembros.
e Mantener Visibilidad.
o Gestionar la conducta profesional, la informacién y evaluaciones.
o Establecer en toda la organizacién vehiculos de comunicacion para mantener informada
a toda la organizacion sobre los avances y resultados del programa de SPI.
o Establecer un programa de reconocimiento del publico que demuestre las recompensas
de los esfuerzos y resultados de SPI.

¢ Fomentar y facilitar el intercambio de informacion.
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e Conservar las lecciones aprendidas y mejoras desarrolladas.
o Establecer criterios para la informacion a retener.
o Establecer procesos para la recopilacion, catalogacion y difusion de la informacion.
o Crear SPI repositorio.
o Reuniry catalogar proceso de la informacion y las lecciones aprendidas.
o Obtener los componentes genéricos (plantillas, herramientas, métodos, etc.) para su
reutilizacion por otros programas de SPI.
o Difundir las lecciones aprendidas y componentes genéricos a todos los participantes
SPI.
e Proporcionar una Red de Apoyo.
o0 Proporcionar formacion comun para todos los SEPGs.
o Plan de apoyo a las actividades entre SEPGs (como la colaboracion en las evaluaciones
y las actividades conjuntas, entre los proyectos de mejoramiento de la organizacion).
o Crear un directorio de los miembros de SEPG a través de la empresa y sus areas
especificas de competencia.
Salidas:
¢ Infraestructura definida en términos concretos de las personas, entidades organicas, las
funciones y las responsabilidades.
¢ Miembros de MSG seleccionados y las responsabilidades definidas de cada uno. (ver anexo 9)
¢ Miembros del SEPG seleccionados y las responsabilidades definidas de cada uno. (ver anexo
9)
e Repositorio SPI creado.

e Plan para la formacién de SEPG.

7. Determinar el clima SPI.

Ahora lo que se hace es identificar las barreras y potenciar los puntos a través de la organizacion,
gue tendran un impacto sobre el SPI, para desarrollar planes eficaces que garanticen que las mejoras
realizadas sean efectivas.

Objetivos:
e |dentificar los principales obstaculos para la organizacién de un programa de SPI.

o Definir estrategias para reducir esas barreras y para interactuar con otros programas.
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o Desarrollar una estrategia para el mejoramiento y mantenimiento del patrocinio del programa
SPI.

e Desarrollar un programa para mejorar la capacidad de agentes de cambio.

Tareas:

e Evaluar la cultura de la organizacion e identificar los obstaculos y aprovechar las fortalezas.
(ver anexo 10)

e Evaluar las actuales resistencias a un nuevo programa de SPI y determinar las barreras y los
puntos de apalancamiento.

e Desarrollar estrategias de gestion del cambio para reducir o eliminar obstaculos, aprovechar
puntos de apalancamiento, en cascada del patrocinio de SPI, con el objetivo de gestionar la
resistencia a los cambios, y en general, aumentar la capacidad de la organizacién para el

cambio.

8. Definir las metas generales de SPI.
La definicion de metas tanto a largo como a corto plazo, son necesarias para centrar el esfuerzo. Los
objetivos son necesarios para proporcionar orientacion, ayudar en el desarrollo de tacticas para
mejorar la situacion. También permiten la medicién objetiva de la mejora de los resultados.
Objetivos:
o Definir a largo y corto plazo los objetivos.
e Determinar qué medidas son necesarias para objetivamente determinar el objetivo de
satisfaccion.
Tareas:
¢ Reunir informacion y datos sobre los logros que las organizaciones estan obteniendo.
¢ Definir objetivos de alto nivel de la visién, plan de negocio, clave de negocio, y la historia de los
esfuerzos por mejorar.
Salidas:

o Definidos los objetivos generales del SPI. (ver anexo 11)

9. Definir los principios guias del programa SPI.
Un tipico principio rector consiste en utilizar el programa SPI para experimentar con la gestion de los
procesos de revisidn, como las nuevas formas de planificacién, seguimiento, etc., el fracaso en este

sentido, significa que el nuevo proceso no funciona tan bien o eficientemente como se habia previsto.
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Cualquiera de tales principios rectores debe ser documentado para que pueda ser utilizado como
orientacion en el SPI y en el plan de accion estratégico.
Objetivos:
o Definir los principios rectores para el programa SPI.
Tareas:
e Examinar los principios rectores de SPI de otras organizaciones.
e Seleccionar y definir los principios rectores para el programa SPI.
e Documentar principios rectores para el programa SPI.
Salidas:

¢ Principios rectores del SPI definidos y documentados.(ver anexo 12)

10. Lanzar el programa.

Con esta actividad se pasa a la parte principal del programa de SPI y se comienza el ciclo continuo
del proceso de mejora. Podria comenzar con un taller que actualizara la memoria de los miembros del
MSG y SEPG acerca del proceso de mejora de la actividad y qué tipo de cosas los grupos SEPG y
MSG tendra que hacer en el siguiente paso.

Objetivos:
e Transicidn desde las actividades iniciales a las actividades en curso.
Tareas:
e Aprender acerca de las técnicas de SPI.
e Examinar la propuesta de SPI.
e Revisar los resultados de evaluacién de la organizacion.
e Obtener la aprobacién de la gestion de alto nivel para pasar a la siguiente fase, la fase de
diagnostico.
e Seleccidn de proyectos piloto.

e Solicitar documentacion de los proyectos piloto seleccionados.

2.2.2 Fase de Diagnostico.

En la fase que diagndstico es donde se comienza la mejora continta del proceso de software. Esta
fase sienta las bases para el resto de las fases. En esta fase, el plan de accién de SPI se inicia de
acuerdo con la visién de la organizacion, el plan estratégico de negocio, las lecciones aprendidas de

los esfuerzos de la mejora, las claves del negocio hechas por la organizacién, y los objetivos de largo
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alcance. Las actividades de la valoracion se realizan para establecer la linea base del estado actual de
la organizacion. Los resultados y recomendaciones de valoraciones y de cualquier otra base de
actividades seran reconciliados con los existentes y con los esfuerzos previstos de mejora para la
inclusion en el plan de accion SPI.

Objetivos

o Entender el funcionamiento de los procesos actuales y las interacciones organizacionales y
coémo ellos contribuyen al negocio.

¢ Recoger la informacion sobre las fuerzas actuales y las oportunidades para la mejora en la
organizacion para la entrada del plan de accion estratégico de procesos SPI.

¢ Planificar y comprometerse con las actividades definidas en la fase de Diagnostico (ver anexo

13).
Actividades

1. Evaluacioén.

Se hara una evaluacién en forma de taller, en cada sesion de trabajo deben participar los asesores o
especialistas, los directivos, gerentes, responsables de proyectos, representantes funcionales (de los
grupos de aseguramiento de la calidad, grupo de analistas y desarrolladores, grupo de pruebas, etc.).
Se analiza en cada sesion de trabajo un area de proceso, los objetivos y metas del area en cuestion y
se presentan las practicas que se llevan a cabo en la empresa para cumplira la metas asi como los
aspectos nos cubiertos y que necesitan ser tratados. Esta técnica fomenta el trabajo en equipo y ayuda
a establecer las nuevas expectativas del proyecto de mejoras.
Objetivos:

o Determinar la capacidad del proceso de software de la organizacién, identificando las
deficiencias en las definiciones de procesos y en sus implantaciones en proyectos, respecto a
las areas de proceso del modelo CMMI.

Tareas:

e Revision documental.(ver anexo 14)

¢ Planificacion de secciones de trabajo para cada area de proceso.

¢ Informar al final de cada sesidn de trabajo el area de proceso que se tratara en la préxima.

e Documentar los resultados de cada sesion de trabajo.

e Presentacion de los resultados a todos los participantes.

2. Determine la o las lineas base que la organizacién necesita.
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La linea base es como el objetivo de la aplicacion de plan de mejora, que puede ser la evaluacion de
capacidad, las certificaciones o las auditorias.
Objetivos:
e Determinar cuantas lineas base realizar.
e Determinar qué tipo de lineas base realizar.
Tareas:
e Revisar la estructura de la organizaciéon y responsabilidades de los componentes de la
organizacion.
Salidas:

e Acuerdo en los tipos de lineas base a realizar y en el nUmero de lineas base a realizar.

3. Conduccion de lalinea base.
La conduccion de la linea base consiste en recoger la informacién actual, requerida para poyar el
esfuerzo del SPI. La informacion recogida presentara una instantanea de las fuerzas organizacionales
y relativas debilidades del proceso de desarrollo y de las préacticas de direccién.
Objetivos:
e Recoger la informaciéon actual, centrandose en las fuerzas y debilidades de los procesos

usados por la organizacién en el desarrollo de las actividades del software.

Tareas:
o Entrevista a los miembros del personal de desarrollo de software.
o Revisar y analizar la politica, los procedimientos, y las pautas de las actividades de
desarrollo de software.
o Obtener la informacién real respecto a las fuerzas y las debilidades de los procesos que
la organizacion usa en las actividades de desarrollo del software.
o Validacién de los resultados a partir de la revision de los participantes.
Salidas:

e Informe con las recomendaciones a partir del andlisis la informacion recogida ademas de

informar a la organizacion la linea base que ha sido preparada o escogida.

4. Presentar resultados.
Después de la recoleccion de los datos de las actividades de la linea base, se debe presentar a los
participantes lo que se ha encontrado. Describiendo el método usado, los participantes, las areas de

investigacion, las fuerzas y debilidades que se han encontrado.
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Objetivos:
e Proporcionar la regeneracion inicial a los participantes en los resultados de las actividades de la
linea base.
e Construir el apoyo y acuerdo general con respecto a la validez de los resultados.
Tareas:
e Presentar los resultados a los participantes que incluyen métodos usados, datos obtenidos,

fortalezas, debilidades, proximos pasos.

5. Desarrollar informe de los resultados y las recomendaciones.
Las lineas base, identifican los problemas tipicos y proporcionan recomendaciones basadas en un
acuerdo general mucho mas amplio del que puede haber estado disponible antes. Esto producira una
sola estrategia que trata con toda la mejora de proceso de software, las acciones y todos los esfuerzos
de mejora relacionados que afectan los mismos grupos de personas.
Objetivos:
e Crear un juego de recomendaciones que se dirigen a cada uno de los resultados encontrados
cuando se analizé la linea base.
Tareas:
e Revisar los datos coleccionados durante las actividades de la linea base para desarrollar las
recomendaciones con respecto a las soluciones potenciales.

e Escribir los resultados finales e informar las recomendaciones.

6. Comunique resultados y recomendaciones a la organizacion.

Se recomienda que los resultados de las actividades de la linea base se comuniquen a la organizacion
entera. La organizacion puede lograr esto sosteniendo una serie de sesiones de informacion tal que
todos los miembros de la organizacién escuchen el mismo mensaje. Esto contribuira a construir el
patrocinio y apoyara el programa de SPI.
Objetivos:

e Ganar apoyo y patrocinio para el SPI.

e Elacuerdo general de las ganancias obtenidas en las areas en que el SPI estara dirigiéndose.

e Comunicar a la organizacion los proximos pasos.

Tareas:
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e Preparar un informe para todos los empleados de la organizacién con los resultados de las

actividades de la linea base y los préximos pasos.

2.2.3 Fase de Establecimiento.

Es aqui donde el equipo de direccién desarrolla o actualiza un plan de accion estratégico (SPI),
basado en la vision de la organizacién, plan de negocio, teniendo en cuenta los resultados de los
esfuerzos de la linea base. Este es un paso que es repetido tantas veces como sea necesario.
Usualmente es activado por una falla en el plan de accién. En un ciclo subsiguiente, este paso puede
ser activado por una necesidad de actualizar el plan previo, metas, o direcciones. La razén de ser de
los planes no es solo la identificaciéon de la mejora, también conocer el negocio critico de la
organizacién donde se necesita instalar esas mejoras y proveer guias claras para las acciones de
mejora que seran tomadas. La identificacion de las mejoras es a menudo la parte mas facil. Conseguir
gue todos a lo largo de la organizacion cambien la manera de hacer las cosas siempre es la parte mas
dificil de cualquier esfuerzo de mejora.
Objetivos

o Desarrollar o actualizar las metas del programa de SPI.

¢ Integrar los resultados de la linea base y recomendaciones en el plan de accion estratégico.

e Integrar el plan de accion estratégico con el plan de negocio de la organizacion, misién y vision.

e Planificar y comprometerse con las actividades definidas en la fase de Establecimiento (ver

anexo 15).

Actividades
1. Seleccione y obtenga entrenamiento en planificacién estratégica de procesos.
En esta actividad se hace un acercamiento a la planificacion para adquirir asi entrenamiento y
habilidades para hacer una construccion sélida del programa de mejora.
Objetivos:

e Seleccionar un proceso de la planificacion.

o Entrenar el MSG y SEPG en el proceso y métodos.
Tareas:

¢ Implementar un asesoramiento técnico. (ver anexo 16)

e Revisar y estudiar los métodos de planificacion estratégica que se usan.

e Analizar que tipo de planificacion se necesita para el proceso de mejoras.

e Seleccionar un método de planificacion.
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e Entrenarse en el método de panificacién escogido.

2. Revise y analice la vision de la organizacion.
El propésito de esta actividad es claramente unir la estrategia de SPI a la vision de la organizacién y
para que la guia del programa de SPI pueda ser consistente con la guia a otras actividades dentro de
la organizacién. Es posible que el MSG tenga miembros diferentes a aquéllos que comenzaron el
programa SPI, y ellos necesitaran que se cubran algunos de los mismos temas para desarrollar su
propia comprension y estrategia.
Objetivos:

e Revision y posiblemente modificacion de la vision actual.

e Generar la nueva vision si no existe o si la existente no es adecuada.

¢ |dentificar metas y motivaciones para el programa de SPI.
Tareas:

¢ Modifique o genere la nueva vision si la actual es inadecuada.

¢ |dentifique las metas del proceso de mejora basado en la vision.

¢ Identifique las motivaciones para el proceso de mejora basado en lo adelante en la vision.

e Revisar la vision existente para la unién adecuada al programa del proceso de mejoras.

3. Revisar el plan de negocio de la organizacion.
El propésito de esta actividad es claramente unir la estrategia de SPI al plan de negocio de la
organizacidon para que la guia del programa de SPI pueda ser consistente con la guia de las
actividades dentro de la organizacion.
Objetivos:

e Larevision y posiblemente modificacion del plan comercial actual.

e Generacion del nuevo plan de negocio si no existe o si el plan existente no es adecuado.

¢ Identificacion de las metas y las iniciativas.
Tareas:

e Larevision el plan de negocio existente para la unién adecuada al programa SPI.

¢ Modificar o generar el nuevo plan de negocio si el actual es inadecuado.

e Identificar las metas para el programa de SPI manejado por el plan de negocio.

¢ Identificar otras iniciativas que pueden apoyar o pueden competir con el programa de SPIl vy el

grado de impacto.
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4. Determine la clave de los problemas del negocio.

La clave de negocio necesita ser claramente definida, mensurable, y entendida para proporcionar
una vista comun a los equipos SPI. Deben seleccionarse las mejoras teniendo en cuenta su habilidad
de satisfacer las necesidades del negocio. No todas las actividades de mejora de proceso pueden
unirse facilmente a los problemas actuales del negocio; sin embargo, en el negocio los problemas
identificados deben ser usados para priorizar los proyectos SPI.

Objetivos:
e Determinar la clave de los problemas de negocios manejando la mejora de proceso de
software.
Tareas:
e Revise y analice los problemas que puedan afectar al proceso de mejora a largo y corto
plazo.(ver anexo 17)
e Determine y desarrolle criterios de prioridad para lanzar los proyectos del programa de mejoras
basado en los problemas identificados en el negocio
Salida:

o Criterio para priorizar los proyectos SPI.

5. Revisar los pasados esfuerzos de mejora.
Objetivos:
e Revisar los cambios pasados o esfuerzos de mejora e identificar las practicas exitosas y su
influencia y las practicas infructuosas a evitar.
Tareas:
o Definir las estrategias para tratar con las tendencias y barreras identificadas por los

diagnésticos organizacionales.

6. Describa las motivaciones para mejorar.
Las personas deben entender por qué la organizacién esta gastando tanto tiempo y esfuerzo en un
programa de SPI. Mientras sus comprensiones crezcan asi sera su apoyo.
Objetivos:
o Definir las motivaciones para el programa de SPI.

Tareas:
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e Construya la lista de motivaciones para mejorar a partir de las metas y los problemas
identificados en los pasos anteriores.
e Genere las motivaciones a partir del estado actual y el estado deseado.(ver anexo 18)
Salidas:

e Listado de motivaciones documentadas. (ver anexo 18)

7. ldentificar el actual y futuro (planeado) esfuerzo de mejora.
Tipicamente, la mayoria de las organizaciones tiene muchos esfuerzos de mejora diferentes en
marcha. A menudo estas iniciativas son descortinadas y compiten entre si para los recursos escasos.
Si una organizacién va a aumentar al maximo la efectividad de su inversion en la mejora de proceso de
software, debe evaluar todas las iniciativas en marcha y determinar cuanto esta invirtiendo en cada
unay en el total.
Objetivos:
e |dentificar todos los esfuerzos de mejora en esta organizacion, internamente o externamente
manejados.
Tareas:
e Estimar la cantidad total de recursos que la organizacion puede y desea comprometer a estas
iniciativas.
e Priorizar las Unicas iniciativas basadas en las limitaciones del recurso y determinar qué areas

de la organizacion se aplicara los recursos y cuantos recursos estara aplicando.

8. Ajustar los roles y responsabilidades de los diferentes componentes de la infraestructura de
las entidades.
La definicion de roles y responsabilidades de la infraestructura, puede que ahora no estén
actualizadas. Seria beneficioso revisar los roles y responsabilidades que se definieron inicialmente y
hacer cualquier ajuste necesario.
Objetivos:
e Ajustar los roles y responsabilidades de SEPG, MSG, cualquier otra direccion de SPIy lograr
coordinacion entre grupos.
Tareas:

o Definir roles y responsabilidades para el MSG, SEPG, TWGs.
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9. Priorizar las actividades y desarrollar la agenda de mejora.
Publigue un documento con un acercamiento objetivo a decidir cuales de las muchas
recomendaciones de SPI y acciones se lanzaran y seran consolidadas. Esto sera dependiente de las
necesidades de negocio de la organizacion. Este procedimiento sera usado siempre que se agreguen
las nuevas ideas a la lista de acciones.
Objetivos:
o Definir el criterio para la seleccién de proyectos de SPI.
Tareas:
e Definir el criterio a ser usado para seleccionar los planes de acciéon de mejora de una lista y
lanzarlos.
o Definir el criterio a aplicar a estos procesos.
e Definir un proceso para adicionar una nueva accion de mejora y eliminar las acciones de
mejora que no estan actualizadas de la lista pendiente.
e Preparar el proyecto final para revisar
Salidas:
e Criterio de prioridad definido.

e Proyecto final de mejoras listo para ser revisado.

10. Crear o actualizar el plan estratégico (SPI).
Todas las secciones del plan de accion estratégico SPI estan listas, el plan ha sido conciliado con los
resultados de la linea base, y las metas, el plan tiene que ser reunido, revisado, y finalizado.
Objetivos:
e Finalizar el plan de accién estratégico SPI.
Tareas:
e Reuvisar los resultados de los esfuerzos de la linea base.
e Construir una matriz relacionando las recomendaciones de las lineas bases existentes y las
actividades planeadas.
e Documentar las motivaciones de la mejora.
e Trasformar las metas, en metas especificas de mejora mensurables.
o Editar, resolver inconsistencias, etc.
e Preparar el proyecto final para revisar.
Salida:
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e Escrito completamente el plan de accion estratégica.

11. Elaborar el acuerdo general, revisar y aprobar el plan estratégico, comprometer los recursos
alaaccion.
Objetivos:
e Aprobar el plan de accion estratégico.
e Construir consenso y comentario al plan.
Tareas:
e Presentar y revisar el plan a todos los niveles de la organizacion.
e Publicar el plan (enviar una copia a todos en la organizacion).
Salida:

e El plan de accion SPI finalizado y aprobado

12. Formar el grupo de trabajo técnico.
El equipo debe ser compuesto de voluntarios (aquéllos quienes finalmente adoptaran el proceso de
mejora) quienes son entusiastas sobre trabajar en la mejora.
Objetivos:
e Construir un equipo con personas de diversas bases donde todos tengan implicacion en el area
de mejora.
Tareas:
¢ Asignar un miembro del MSG a cada grupo de trabajo (TWG), que sera el patrocinador de cada
grupo de trabajo y el enlace del TWG con el MSG.
e Seleccionar un enlace a los TWGs desde el SEPG que se encargara de:
o Facilitar el fuljo de informacién.

o0 Ser el consejero de calidad.

2.2.4 Fase de Actuacion.

En esta fase es donde las mejoras se desarrollan, se ponen en practica, y se despliegan por la
organizacion. El proposito de esta fase es desarrollar mejoras y soluciones a los problemas del
proceso encontrado durante la fase de la linea base. Los procesos claves y problemas descubiertos

durante la fase Diagnéstico han sido priorizados y seleccionados durante la fase de Establecimiento.
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Los resultados de este trabajo se voltearan encima del SEPG y MSG, y sobre los equipos de desarrollo
para finalmente incorporarlos en su ejecucion del proyecto.
Objetivos
e Desarrollar o refinar los procesos de desarrollo de software que fueron priorizados en el plan de
accion.
¢ Integrar las mejoras del proceso al plan de desarrollo de proyecto.
e Monitorear y apoyar a los que usan los nuevos o modificados procesos.
e Planear el proyecto de mejora
¢ Pilotear una solucién, validar y refinarla.
e Desarrollar estrategia y plantilla del plan para aplicar la solucion.
e Evaluar la solucion en el uso.
¢ Reiterar el ciclo para las mejoras extensas.
¢ Planificar y comprometerse con las actividades definidas en la fase de Actuacion (ver anexo
19).
Actividades
1. Seleccionar los proveedores de la solucion.
Puede haber varias fuentes de apoyo para la solucion de mejora de proceso, algunos a los que le
compete, otros complementarios. Los proveedores de la solucidn pueden ser interiores o externos a la
organizacion. Este paso puede correr en paralelo con los pasos de creacion de la solucién. El
proveedor de la solucion puede participar en la determinacion de la solucion.
Objetivos:
e Investigar varios proveedores de soluciones para encontrar buenos enlaces a las necesidades
de la organizacion.
Tareas:
e Obtener los contactos para los proveedores potenciales de soluciones (de SEPG).
e Desarrollar criterio de seleccidon basado en las necesidades de la organizacion y rango de
posibilidades entre los proveedores.

e Desarrollar los contratos con los proveedores de la solucién.
2. Desarrollar las soluciones.

En esta actividad es donde se dan las soluciones a los problemas del proceso encontrados durante la

fase Diagnostico. El propésito de esta tarea es crear las soluciones a los problemas que la
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organizacion ha determinado que es necesario resolver. La solucion seleccionada debes ser
compatible con la cultura de la organizacion para que sea aceptada e institucionalizada rapidamente.
Objetivos:
e Investigar soluciones alternativas a los problemas de los procesos descubiertos durante la
actividad de la linea base.
e Seleccionar la solucion que mejor se adapte a las necesidades y cultura de negocios de la
organizacion.
Tareas:
¢ Identificar a los interesados en el proceso y entender sus necesidades.
e Determinar el alcance del proceso actual, los limites, el contexto.
e Analizar la brecha entre los estados "como es" y "como queremos que sea".
e Crear el proceso refinado.
e Modelar el nuevo proceso.
e Especificar la métrica del proceso.
¢ Implementar el proceso.
o Declarar el problema.
o Definir las metas de la solucién.
o Identificar las limitaciones
0 Analizar el problema.
0 Generar y seleccionar las alternativas para dirigirse al problema.
o Definir la métrica de la solucion.
o Seleccionar la mejor solucidn entre las alternativas descubiertas.
Salidas:

= Definicion de cada nuevo proceso implementado, que incluye la métrica de este. (ver anexo 20)

3.  Modelar las soluciones.

Los proyectos guias son usados para probar parte de las soluciones. Las soluciones exigiran algun
refinamiento al aplicarlas en los proyectos de la organizacion, y las guias ayudaran a determinar las
pautas para el resto de la organizacion. Pueden aplicarse varias guias para una solucion, y puede
haber varias iteraciones entre el desarrollo de la solucién y los pasos pilotados para conseguir una
solucién lista para el despliegue en la organizacion.

Objetivos:
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e Verificar la solucién en un proyecto real en la organizacion.
e Capturar las clases aprendidas y los resultados para refinar la solucién piloto y la instalacién en
la organizacién.
Tareas:
e Desarrollar la seleccidn piloto y el criterio de la realizacion.
¢ Identificar los proyectos potenciales pilotos.
¢ Instalar la solucion en el proyecto piloto.
e Ejecutar y supervisar el proyecto piloto.
e Evaluar los resultados piloto.

e Capturar lecciones aprendidas del piloto.

4. Implantar la solucion.
El proposito de este paso es instalar la solucién. La solucion ha sido desarrollada. Ahora la solucién
necesita ser instalada en toda la organizacion.
Objetivos:
¢ Instalar solucién en toda la organizacion.
Tareas:
¢ Informar a la organizacion entera.
0 Recoger laregeneracion de las sesiones con los participantes.
e Refinar la estrategia y el plan de implantacion.
o Incorporar las lecciones aprendidas en la estrategia de la implantacion y el plan.
o Comunicar los grandes cambios a la organizacion entera.
e Adaptar el Proyecto a la estrategia y al plan.
o Revisar que el plan de implantacion adoptado, y compararlo con los objetivos
afectados por la implementacion.
0 Revisar la implementacion planeada con MSG.
e Proyecto de capacitacion.
o Evaluar las habilidades del proyecto y conocimiento en el area de cambio.
0 Planear el plan de estudios para reunir las habilidades y entrenar las necesidades de
las personas en el proyecto.
o Planificar los cursos y enrolar a las personas del proyecto.

o Dirigir los cursos.
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e Instalar las mejoras.
o El horario de instalaciéon de las mejoras debe ser uno que no afecte las actividades
criticas del proyecto.
o Actualice la instalacion, verificando el funcionamiento correcto en el ambiente dado.
0 Analice el nuevo funcionamiento con las personas afectada en el ambiente cambiado.
Limpie cualquier problema asociado con la instalacion.
o Actualizar o instalar la documentacién de la copia dura y suave.
e Evaluacion con SCAMPI B.
e Evaluar las mejoras
o Inspeccionar la organizacion para coleccionar lecciones de alto nivel, problemas, y las
acciones restantes.
Compilar las lecciones aprendidas de los resultados del estudio.
Analizar las lecciones aprendidas de la reunion para clarificar los resultados.
Empaquetar las lecciones aprendidas de los resultados y revisar con la organizacion.

O O O O

Desarrollar la accion planeada, resolver los problemas existentes y terminar las
acciones restantes.

o0 Ejecutar el plan de accién y revisar los resultados con la organizacion.
Salida:

e Lecciones aprendidas.

2.2.5 Fase de Aprendizaje.

En este punto la organizacion habra completado un ciclo y es necesario revisar que ocurrié y
prepararse para el siguiente ciclo a través del modelo. El préximo ciclo comenzara en la etapa de
diagnostico, en esta fase se prepara el pr6ximo ciclo y se pone a punto la mejora de proceso antes de
comenzar otra vez. Es ahora cuando se revisan y analizan las lecciones aprendidas, se incorporan
mejoras a los procesos, se revisa la motivacion para seguir mejorando, se evallan y revisan las metas
y se comienza a desarrollar el plan para proporcionar la continuidad del programa.
Objetivos

e Incorporar las lecciones aprendidas de las fases anteriores en el acercamiento al SPI.

e Ganar la visibilidad en el valor de SPI.

e Establecer y ajustar las metas de alto nivel durante el préximo ciclo.

¢ Determinar nuevas o adicionales lineas base que puedan ser necesarias.
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e Crear un plan para guiar la organizacion a través del préximo ciclo.

¢ Planificar y comprometerse con las actividades definidas en la fase de Aprendizaje (ver anexo
21).

Actividades

1. Recoger las lecciones Aprendidas.

En esta actividad se asegura que todas las lecciones aprendidas estan disponibles para su revision
antes de iniciar el pré6ximo ciclo. Sin las lecciones aprendidas y documentadas que se recogieron
durante cada fase, sera dificil recordar las actividades que se produjeron durante las fases anteriores.
Objetivos:

e Asegurarse de que todas las lecciones aprendidas con respecto a la informacion de las
actividades realizadas durante el ciclo anterior estan disponibles para su revisién. Refrescar la
memoria sobre las actividades previamente completadas de las fases del modelo.

Tareas:
e Recoger las lecciones aprendidas de las actividades de SPI anteriores.
o Entrevistar a los participantes que procesan el SPI para conseguir sus perspectivas en la

actividad de SPI anterior.

2. Analizar las lecciones aprendidas.
Con este paso se garantiza que el proceso que se esta utilizando para SPI es el mejor que se puede
hacer. Ahora que se ha reunido toda la informacién y artefactos desde el ciclo anterior es el momento
de reflexionar sobre los procesos que siguieron, o no.
Objetivos:
¢ Analizar las practicas pasadas y los procesos de mejoras para que en el préximo ciclo se pueda
trabajar mejor.
¢ Considerar la posibilidad de eliminar y reemplazar los procesos que no funcionen bien.
Tareas:
¢ Revisar los informes de las lecciones aprendidas.
e Revisar los artefactos producidos de la revision.
e Revisar los resultados de las entrevistas de los participantes de SPI con respecto al ciclo
anterior.
o Revisar efectividad de la infraestructura SPI.

¢ Entrevistar a todos los niveles de direccion para incluir sus entradas.
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3. Revisar la organizacion.
Esta actividad tiene como propdsito hacer el préximo ciclo a través del proceso de SPI de forma mas
eficaz y eficiente. Cualquier incremento que se puede realizar en el proceso de SPI le permitira hacer
cambios para la mejora de manera mas eficaz, reducir la resistencia a los cambios y permitir al SPI a
proceder a un ritmo mas rapido.
Objetivos:

o Desarrollar mas eficaz y eficientemente el proceso de SPI.

e Reducir la resistencia a SPI.

e Asegurar el patrocinio eficaz del SPI.
Tareas:

e Revisar el enfoque previo a SPI.

e Documentar el nuevo enfoque.

e Hacer cambios en la infraestructura si es necesario.

4 Revisar el patrocinio y los compromisos.
El patrocinio y el compromiso son esenciales para el éxito de SPI. Tal y como hizo la primera vez a
través de la fase de inicio, asegurese de que tiene suficiente patrocinio y compromiso para apoyar el
programa SPI.
Objetivos:

e Asegurar que la administracién estd comprometida con el esfuerzo de SPI y continuara

proporcionando el patrocinio y compromiso necesarios para que el programa tenga éxito.

e Asegurar que se dispone de recursos para continuar con el SPI programa.
Tareas:

e Revisar los compromisos y patrocinio de los niveles requeridos con la mayor direccion.

e Revisar los recursos requeridos con la direccion.

5. Establecer las metas de alto nivel.

Claramente definidas, las metas son necesarias para proporcionar orientacién y para ayudar en el
desarrollo de tacticas de mejora. También permiten la medicidn objetiva de los resultados de la mejora.
Objetivos:

¢ Refinar las metas a largo plazo.
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e Refinar las mediciones y el proceso de medicion para determinar los objetivos para la
satisfaccion.
e Vincular el programa SPI a la organizacién y a la visién de las necesidades de la empresa.
Tareas:
e Revisar las metas del ciclo anterior y determinar si todavia son aplicables.
¢ Definir las nuevas metas teniendo en cuenta la visién de la organizacion, las necesidades del

negocio y la estrategia.

6. Desarrollar una nueva o revisar la anterior propuesta de proceso de mejora de software (SPI).
El propoésito de este paso es la creacion de un plan para guiar el programa de accién que planea los
pasos siguientes. Las actividades seran muy similares a las realizadas en la fase de inicio, cuando la
propuesta inicial de SPI fue creada.
Objetivos:

e Brindar orientacién al programa SPI hasta que las lineas base sean completadas y un nuevo

plan de accion se cree.

Tareas:

e Desarrollar un plan para mantener la guia inicial del programa de SPI.
Salida:

e Un plan para facilitar la orientacion del programa SPI que esté documentado y aprobado.

7. Continuar con el SPI.
El proposito de esta actividad es comenzar el ciclo continuo del proceso del programa de mejora.
Objetivos:

= Latransicion de la fase de Aprendizaje a la fase de Diagndstico.

Tarea:

e Obtener la mayor claridad del enfoque para continuar con el programa de SPI.
Conclusiones.

e En este capitulo se han definido los riesgos genéricos fundamentales de la planificacion del

programa de mejora minimizando dichos riesgos con la planificacion propuesta (ver anexo 31).

55




Guia para la planificacion y seguimiento de programas de mejoras en proyectos productivos UCI

e La planificacién propuesta se bas6 en el modelo IDEAL y cuenta con caracteristicas generales,
objetivos, fases, actividades, tareas y definicion de roles.
e La planificacion propuesta cuenta con elementos innovadores como la definicion de entregables

o criterios de salida, tareas especificas a cada fase y tiempo de ejecucion de cada actividad
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CAPITULO 3: MONITOREO Y CONTROL DE UN PROGRAMA DE MEJORA.

Introduccion.

Con el resultado de este capitulo se tendra descrito el proceso de seguimiento de un programa de
mejora. El mismo se realiza mediante el monitoreo y control (basado en COBIT y CMMI) de la
planificacion del programa de mejora propuesta en el capitulo anterior. Se definen los riesgos
fundamentales, las tareas y subtareas a cumplirse, los documentos que deben generarse, los roles
gue deben conformar el grupo de trabajo de seguimiento del programa y la relacién de los roles del

monitoreo y control con los roles definidos en la planificacion del programa de mejora.

3.1 Monitoreo y Control del programa de mejora basado en CMMI y COBIT.
Para darle seguimiento a la planificaciéon propuesta se confecciond una guia de monitoreo y control
basada en COBIT, especificamente en la actividad de Monitorear y Evaluar. También se basé el
estudio en CMMI; especificamente en el Area de Monitoreo y Control perteneciente al area de proceso:
Gestion de Proyectos.
Para lograr un buen seguimiento a la planificaciébn brindada se instituyé un listado de roles con
caracteristicas especificas (ver anexo 22) y se definieron las siguientes tareas:

e Monitorear y evaluar el desempefio.

¢ Monitorear y evaluar el control interno.

e Proporcionar gobierno.
Cada una de estas tareas esta argumentada con su objetivo, la forma de lograrlo y la forma de medirlo.
Se explican con detalles los documentos que se generan, las subtareas que se derivan de cada una
de ellas ubicandolas en una grafica RACI la cual se explica mas adelante. También se expone las
metas particulares a cada tarea y en algunos casos su forma de medirlas. Se brinda una forma de

autoevaluar el avance de cada tarea mediante los niveles ya definidos en COBIT.

3.1.1 Monitorear y evaluar el desempefio.

Esta tarea incluye la definicion de indicadores de desempefio relevantes, reportes sistematicos de
estos indicadores y tomar medidas claras cuando se presenten problemas. EI monitoreo se requiere
para garantizar que todo lo planeado se efectlie correctamente y que este acorde con el conjunto de

direcciones y metas trazadas.
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Objetivo: Monitorear la planificacién de la mejora y reportar las métricas del proceso e identificar e
implantar acciones de mejoramiento del desemperio.
Se logra con:
e Comparar y traducir los reportes de desempefio de proceso a reportes direccionales.
e Comparar el desempefio contra las metas acordadas e iniciar las medidas correctivas
necesarias.
Y se mide con:
e Satisfaccién de la direccién y de la entidad de proyecto con los reportes de desempefio.
¢ Numero de acciones de mejoramiento impulsadas por las actividades de monitoreo.
e Porcentaje de procesos criticos monitoreados.
Grafica RACI
Se utiliza una grafica RACI con el objetivo de identificar quien es el responsable de las actividades
principales de esta tarea, a quien le debe rendir cuenta cada responsable y a quien debe consultar o
informar segun corresponda.
Las siglas utilizadas en esta tabla se encuentran en la leyenda de la misma (Ver anexo 23).
Roles [CD | CEO [ CFO |CN [ CIO | PPN | JO | AJ [ JD | JAD | CARS

Actividades
Establecer enfoque A C R I cC |1 C |1 C
de monitoreo.
Identificar y C C A R R R

recolectar objetivos

medibles que
apoyen a los
objetivos de la
mejora.

Aplicar método de A R |C [R |C
monitoreo.

Evaluar el
desempefio.
Reportar el I I I A A R R |C[R |C I

desempefio.
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Identificar y A R R |C[R |C C
monitorear las
medidas de mejora

del desempeiio.

Tarea 3.1.1 Monitorear y evaluar el desempefio.

Subtareas

1. Enfoque Del Monitoreo.
Garantizar que la directiva establezca un marco de trabajo de monitoreo general y un enfoque que
definan el alcance, la metodologia y el proceso a seguir para monitorear y controlar el desarrollo del

plan de mejoras.

2. Definicidn y recoleccién de datos de monitoreo.

Garantizar que la direccion, trabajando en conjunto con el negocio, defina un conjunto balanceado de
objetivos, mediciones, metas y comparaciones de desempefio y que estas se encuentren acordadas
formalmente con los interesados relevantes.
Los indicadores de desempefio deberian incluir:

e Desempefio contra el plan estratégico.

¢ Riesgo y cumplimiento de las metas.

e Satisfaccion del usuario interno y externo.

e Procesos clave que incluyan desarrollo y entrega del servicio.
Se deben establecer procesos para recolectar informacion oportuna y precisa para reportar el avance
contra las metas.

Al finalizar esta tarea se debe obtener la lista de datos de monitoreo (ver anexo 24).

3. Método de monitoreo.
Garantizar que el proceso de monitoreo implante un método, que brinde una vision profunda y desde
todos los angulos del desempefio y que se adapte a los objetivos definidos en la planificacion.
Capacitar a las personas encargadas de llevar a cabo o apoyar el proyecto de monitoreo y control,

segun sea necesario.

4. Evaluacion Del desempefio.
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Comparar de forma periédica el desempefio contra las metas, realizar andlisis de la causa raiz e iniciar
medidas correctivas para resolver las causas subyacentes. Medir periédicamente la terminacion de las
actividades. Comparar el cumplimiento de las actividades con la documentacion del plan de mejoras.
Identificar las desviaciones mas significativas del plan, estimadas a partir del plan de mejora.

Revisar periddicamente los compromisos. ldentificar los compromisos que no se han satisfecho o que
se encuentran en riesgo significativo de no ser satisfecho.

En esta tarea cada grupo de trabajo define con que periodicidad se deben hacer las evaluaciones.

Esta tarea debe generar el listado de los compromisos. (Ver anexo 25)

5. Reportes al consejo directivo y a ejecutivos.
Proporcionar reportes administrativos para ser revisados por la alta direccion sobre el avance de la
organizacién hacia metas identificadas. Los reportes de estatus deben incluir el grado en el que se han
alcanzado los objetivos planeados, los entregables obtenidos, las metas de desempefio alcanzadas y
los riesgos mitigados. Durante la revision, se debe identificar cualquier desviacion respecto al
desempefio esperado y se deben iniciar y reportar las medidas administrativas adecuadas.
Revisar el progreso del proyecto. Revisar los hitos de la conduccion del programa. Revisar
compromiso, de acuerdo con el plan y el estado actual.
En esta tarea cada grupo de trabajo define con que periodicidad se deben hacer los reportes

Al finalizar esta tarea se debe generar un reporte de medicion.

6. Acciones correctivas.

Identificar e iniciar medidas correctivas basadas en el monitoreo del desempefio, evaluaciéon y
reportes. Esto incluye el seguimiento de todo el monitoreo, de los reportes y de las evaluaciones con:

e Revision, negociacion y establecimiento de respuestas administrativas.

e Asignacion de responsabilidades para la correccion.

e Rastreo de los resultados de las acciones comprometidas.
Obtener la amenazas que afectan el proceso de monitoreo para el analisis. Se utiliza para esto un
método que resulte efectivo en el entorno de trabajo.
Se debe analizar las amenazas, debe resultar de aqui el plan de acciones correctivas. Se debe llegar
a un acuerdo con los principales interesados e implicados en las acciones correctivas que seran
tomadas. Negociar los cambios en los compromisos internos y externos. Monitorear las acciones
correctivas. Analizar los resultados de las acciones correctivas para determinar la efectividad de estas.
El analisis de las amenazas debe dar como resultado la lista de amenazas. (Ver anexo 26)
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Metas
e Capturar, cotejar y traducir los reportes de desempefio de procesos en reportes direccionales.
e Comparar el desempefio contra las metas acordadas e iniciar las medidas correctivas
necesarias.
Se mide con:
o Demora entre el reporte de la deficiencia y el inicio de la accion.
o Demora en la actualizacion de mediciones que reflejen los objetivos, las mediciones, las
metas actuales.
Numero de métricas (por proceso).
Numero de relaciones causa efecto identificadas e incorporadas en el monitoreo.

Esfuerzo requerido para recolectar datos de medicion.

o O o o

Numero de problemas no identificados por el proceso de medicion.
e Establecer objetivos medibles asi como procesos clave.
e Medir, monitorear y reportar métricas de proceso.
¢ Identificar e implantar acciones de mejoramiento del desempefio.
Se mide con:
o Satisfaccion de los interesados con el proceso de medicion.
o Tanto por ciento de procesos criticos monitoreados.
o Numero de acciones de mejoramiento impulsadas por las actividades de monitoreo.
o Numero de metas de desempenfio alcanzadas (indicadores en control).
Niveles
0- No existente
Se alcanza este nivel cuando:
La organizacién no cuenta con un proceso implantado de monitoreo. No se llevan a cabo monitoreos
de proyectos o procesos de forma independiente. No se cuenta con reportes Utiles, oportunos y
precisos. La necesidad de entender de forma clara los objetivos de los procesos no se reconoce.
1-Inicial.
Se alcanza este nivel cuando:
La direccién reconoce una necesidad de recolectar y evaluar informacion sobre los procesos de
monitoreo. No se han identificado procesos estandar de recoleccion y evaluacién. El monitoreo se
implanta y las métricas se seleccionan de acuerdo a cada caso, de acuerdo a las necesidades de
proyectos y procesos especificos. EI monitoreo por lo general se implanta de forma reactiva a algun
incidente que ha ocasionado alguna perdida o verglienza a la organizacion.
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2- Repetible pero intuitiva.

Se alcanza este nivel cuando:

Se han identificado algunas mediciones basicas a ser monitoreadas. Los métodos y las técnicas de
recoleccién y evaluacién existen, pero los procesos no se han adoptado en toda la organizacion. La
interpretacion de los resultados del monitoreo se basa en la experiencia de individuos clave.
Herramientas limitadas son seleccionadas y se implantan para recolectar informacién, pero esta
recoleccién no se basa en un enfoque planeado.

3- Proceso definido.

Se alcanza este nivel cuando:

La direccion ha comunicado e institucionalizado un procesos estandar de monitoreo. Se han
implantado programas educacionales y de entrenamiento para el monitoreo. Se ha desarrollado una
base de conocimiento formalizada del desempefio histérico. Las evaluaciones todavia se realizan al
nivel de procesos y proyectos individuales y no estan integradas a través de todos los procesos. Se
han definido herramientas para monitorear los procesos y los niveles de servicio. Las mediciones de la
contribuciéon de la funcion de servicios de informacion al desempefio de la organizacién se han
definido, usando criterios financieros y operativos tradicionales. Las mediciones del desempefio, las
mediciones no financieras, las estratégicas, las de satisfaccion del cliente y los niveles de servicio
estan definidas. Se ha definido un marco de trabajo para medir el desempefio.

4- Administrado y medible.

Se alcanza este nivel cuando:

La direccion ha definido las tolerancias bajo las cuales los procesos deben operar. Los reportes de los
resultados del monitoreo estan en proceso de estandarizarse y normalizarse. Hay una integracion de
métricas a lo largo de todos los proyectos y procesos. Los sistemas de reporte de la administracién
estan formalizados. Las herramientas automatizadas estan integradas y se aprovechan en toda la
organizacién para recolectar y monitorear la informacion operativa de las aplicaciones, sistemas y
procesos. La direccion puede evaluar el desempefio con base en criterios acordados y aprobados por
las terceras partes interesadas. Las mediciones de la funcién estan alienadas con las metas de toda la
organizacion.

5- Optimizado.

Se alcanza este nivel cuando:

Un proceso de mejora continua de la calidad se ha desarrollado para actualizar los estandares y las
politicas de monitoreo a nivel organizacional incorporando mejores practicas de la industria. Todos los

procesos de monitoreo estan optimizados y dan soporte a los objetivos de toda la organizacién. Las
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métricas impulsadas por el negocio se usan de forma rutinaria para medir el desempefio, y estan

integradas en los marcos de trabajo estratégicos. EI monitoreo de los procesos y el redisefio continuo

son consistentes con los planes de mejora de los procesos de negocio en toda la organizacion.

3.1.2 Monitorear y evaluar el control interno.

Este proceso incluye el monitoreo y el reporte de las excepciones de control, resultados de las auto-

evaluaciones y revisiones por parte de los encargados. Un beneficio clave del monitoreo del control

interno es proporcionar seguridad respecto a las operaciones eficientes y efectivas y el cumplimiento

de las metas estipuladas en la planificacion.

Objetivo: EI monitoreo de los procesos de control interno para las actividades ademas de identificar

las acciones de mejoramiento.

Se logra con:

e La definicion de un sistema de controles internos integrados en el marco de trabajo.

e Monitorear y reportar la efectividad de los controles internos sobre las tareas.

e Reportar las excepciones de control a la direccidn para tomar acciones correctivas.
Y se mide con:

¢ Numero de brechas importantes del control interno.

¢ Numero de iniciativas para la mejora del control.

e Numero y cubrimiento de auto evaluaciones de control.
Grafica RACL.

Se utiliza una grafica RACI con el objetivo de identificar quien es el responsable de las actividades

principales de esta tarea, a quien le debe rendir cuenta cada responsable y a quien debe consultar o

informar segun corresponda.

Las siglas utilizadas en esta tabla se encuentran en la leyenda de la misma (Ver anexo 23

Roles [CD | CEO | CFO [ CN [ CIO [ PPN | JO [ AJ | JD | JAD | CARS

Actividades
Monitorear y A R R |R All
controlar las

actividades de

control interno.
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Monitorear el I I R R |R C
proceso de

auto-evaluacion

Monitorear el I I R R [R C
desempefio de
las revisiones,
auditorias y
examenes

independientes.

Monitorear el I I I I R R [R C
proceso  para
obtener
aseguramiento
sobre los
controles

operados  por

terceros.

Monitorear el I I I I I R R [R C
proceso  para

identificar y

evaluar las

excepciones de

control.

Monitorear el I I I I I R R [R C
proceso  para
identificar y
evaluar y
remediar las
excepciones de
control.

Reportar a las I I I A/R I
terceras partes
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interesadas.

Tarea 3.1.2 Monitorear y evaluar el control interno.

Subtareas

1. Monitorear el marco de trabajo de control interno.
Se deben crear los controles internos necesarios y en caso de que existan formalizarlos. Los controles
internos deben abarcar todas las areas de la mejora por muy trivial que estas parezcan. Monitorear de
forma continua el ambiente de control y el marco de control. Se debe realizar la evaluacién usando las
mejores practicas y se deberia utilizar benchmarking para mejorar el ambiente y el marco de trabajo de
control.

Al finalizar esta tarea se debe generar el listado de los controles internos creados o formalizados.

2. Revisiones de Auditoria.

Monitorear y reportar la efectividad de los controles internos por medio de revisiones de auditoria
incluyendo, por ejemplo, el cumplimiento de politicas y estandares, seguridad de la informacion,
controles de cambios y controles establecidos en acuerdos de niveles de servicio.

El monitoreo para reportar la efectividad de cada control interno se debe realizar periédicamente. El
intervalo de tiempo con que se debe realizar lo define el grupo de trabajo encargado de esta actividad.
Las observaciones reportadas por los auditores deben tenerse en cuenta en las iteraciones siguientes.
Al finalizar cada monitoreo se debe documentar las observaciones resultantes del monitoreo. (Ver

anexo 27)

3. Excepciones de control.
Registrar la informacion referente a todas las excepciones de control y garantizar que esto conduzca al
analisis de las causas subyacentes y a la toma de acciones correctivas. La direccidon deberia decidir
cuales excepciones se deberian comunicar al individuo responsable de la funcion y cuales
excepciones deberian ser escaladas. La direccion también es responsable de informar a las partes
afectadas.
Al finalizar esta tarea se debe generar un listado con las excepciones de cada control interno y las

acciones correctivas que se deben tomar en cada uno de los casos.

4. Auto-evaluacion de control.
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Evaluar la completitud y efectividad de los controles internos de la administracion de los procesos,

politicas y contratos por medio de un programa continuo de auto-evaluacion.

5. Aseguramiento Del control interno.
Obtener, segun sea necesario, aseguramiento adicional de la completitud y efectividad de los controles
internos por medio de revisiones de terceros. Dichas revisiones pueden ser realizadas por la funcién
de cumplimiento corporativo o, a solicitud de la direccién, por auditoria interna o por auditores y
consultores externos o por organismos de certificacion. Se deben verificar las aptitudes de los

individuos que realicen la auditoria.

6. Acciones correctivas.
Identificar e iniciar medidas correctivas basadas en las evaluaciones y en los reportes de control. Esto
incluye el seguimiento de todas las evaluaciones y los reportes con:
* La revision, negociacion y establecimiento de respuestas administrativas.
» La asignacion de responsabilidades para correccion (puede incluir la aceptacion de los
riesgos)
* El rastreo de los resultados de las acciones comprometidas.
Las acciones correctivas identificadas en la tarea 3, mas las acciones que se deben identificar en esta

una vez cumplimentadas las tareas 2, 4 y 5 conforman el listado de acciones correctivas (Ver anexo

28).
Metas
o Definir un sistema de controles internos integrado al marco de trabajo.
e Monitorear y reportar la efectividad de los controles internos.
e Reportar las excepciones de control a la direccién para tomar acciones.
Se mide con:
o NuUmero y cobertura de auto-evaluaciones de control.
o Numero y cobertura de controles internos sujetos a revisiones de auditoria
o0 Tiempo transcurrido entre la ocurrencia de una deficiencia de control interno y el reporte de
ésta.
o Numero, frecuencia y cobertura de reportes de cumplimiento interno.
e Monitorear el logro de los objetivos de control interno establecidos para los procesos.
¢ Identificar las acciones de mejoramiento para el control interno
Se mide con:
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0 Frecuencia de incidentes de control interno.
o Numero de debilidades identificadas por reportes externos de calificacién y certificacion.
o Numero de iniciativas para mejorar el control.
o Numero de eventos regulares o legales que no cumplen.
o Numero de acciones oportunas sobre problemas de control interno.
Niveles

0- No existente.

Se alcanza este nivel cuando:

La organizacién carece de procedimientos para monitorear la efectividad de los controles internos. Los
métodos de reporte de control interno direccionales no existen. Existe una falta generalizada de
conciencia sobre la seguridad operativa y el aseguramiento del control interno. La direccion y los
empleados no tienen conciencia general sobre el control interno.

1- Inicial.

Se alcanza este nivel cuando:

La direccion reconoce la necesidad de administrar y asegurar el control interno de forma regular. La
experiencia individual para evaluar la suficiencia del control interno se aplica. La direccion no ha
asignado de manera formal las responsabilidades para monitorear la efectividad de los controles
internos. Las evaluaciones de control interno se realizan como parte de las auditorias tradicionales, con
metodologias y habilidades que no reflejan las necesidades de la funcién de los servicios de
informacion.

2- Repetible pero intuitiva.

Se alcanza este nivel cuando:

La organizacion utiliza reportes de control informales para comenzar iniciativas de accion correctiva. La
evaluacion del control interno depende de las habilidades de individuos clave. La organizacion tiene
una mayor conciencia sobre el monitoreo de los controles internos. La direccion de servicios de
informacién realiza monitoreo periddico sobre la efectividad de lo que considera controles internos
criticos. Se estan empezando a usar metodologias y herramientas para monitorear los controles
internos, aunque no se basan en un plan. Los factores de riesgo especificos del ambiente identifican
con base en las habilidades de los individuos.

3- Proceso definido.

Se alcanza este nivel cuando:

La direccion apoya y ha institucionalizado el monitoreo del control interno. Se han desarrollado

politicas y procedimientos para evaluar y reportar las actividades de monitoreo del control interno. Se
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ha definido un programa de educacion y entrenamiento para el monitoreo del control interno. Se ha
definido también un proceso para auto-evaluaciones y revisiones de aseguramiento del control interno,
con roles definidos para los responsables de la administracion del negocio. Se usan herramientas,
aungque no necesariamente estan integradas en todos los procesos. Las politicas de evaluacién de
riesgos de los procesos se utilizan dentro de los marcos de trabajo desarrollados de manera
especifica. Se han definido politicas para el manejo y mitigacion de riesgos especificos de procesos.

4- Administrado y medible.

Se alcanza este nivel cuando:

La direccion tiene implantado un marco de trabajo para el monitoreo del control interno. La
organizacion ha establecido niveles de tolerancia para el proceso de monitoreo del control interno. Se
han implantado herramientas para estandarizar evaluaciones y para detectar de forma automatica las
excepciones de control. Se ha establecido una funcién formal para el control interno, con profesionales
especializados y certificados que utilizan un marco de trabajo de control formal avalado por la alta
direccidén. Un equipo calificado participa de forma rutinaria en las evaluaciones de control interno. Se
ha establecido una base de datos de métricas para informacion histérica sobre el monitoreo del control
interno. Se realizan revisiones entre pares para verificar el monitoreo del control interno.

5- Optimizado.

Se alcanza este nivel cuando:

La direccion ha implantado un programa de mejora continua en toda la organizacion que toma en
cuenta las lecciones aprendidas y las mejores practicas de la industria para monitorear el control
interno. La organizacion utiliza herramientas integradas y actualizadas, donde es apropiado, que
permiten una evaluacion efectiva de los controles criticos y una deteccién rapida de incidentes de
control. Se comparte el conocimiento, especifico de la funcién de servicios de informacion, de manera

formal. El benchmarking con los estandares de la industria y las mejores practicas esta formalizado.

3.1.3 Proporcionar un Gobierno.

El establecimiento de un marco de trabajo de gobierno efectivo, incluye la definicion de estructuras,
procesos, liderazgo, roles y responsabilidades organizacionales para garantizar asi que todos los
procesos estén alineados y de acuerdo con las estrategias y objetivos empresariales.

Objetivo: La elaboracion de informes para el consejo directivo sobre la estrategia, el desemperio y los
riesgos, responder a los requerimientos de gobierno de acuerdo a las directrices del consejo directivo.

Se logra con:
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e El establecimiento de un marco de trabajo integrado al gobierno corporativo.

e La obtencion de aseguramientos independientes sobre el estatus del gobierno.
Y se mide con:

e La frecuencia de informes del consejo directivo a los interesados (incluyendo el nivel de

madurez).

¢ Lafrecuencia de los reportes hacia el consejo directivo (incluyendo el nivel de madurez).

e Frecuencia de revisiones independientes del cumplimiento.
Grafica RACI
Se utiliza una gréafica RACI con el objetivo de identificar quien es el responsable de las subtareas antes
explicadas, a quien le debe rendir cuenta cada responsable y a quien debe consultar o informar segun
corresponda.
Las siglas utilizadas en esta tabla se encuentran en la leyenda de la misma (Ver anexo 23)
Roles [CD |CEO [CFO|CN |[CIO | PPN |JO |AJ [JD | JAD [ CARS

Actividades
Establecer A R C C C C
visibilidad y

facilitacion del
consejo y de los
ejecutivos hacia

las actividades.

Revisar, alinear y A R I I R C
comunicar el

desempefio, la

estrategia, el
manejo de
recursos y
riesgos con

respecto a la
estrategia

empresarial.
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Obtener A R C I C I I I I R
evaluaciones
independientes
periddicas del
desemperio, y del
cumplimiento con
las politicas,
estandares y
procedimientos.
Resolver los A R C I C I I I I R
hallazgos de las

evaluaciones

independientes y
garantizar la
implantacion por
parte de la
direccion de las

recomendaciones

acordadas.

Generar un A C C C R C I I I I C
reporte de

gobierno.

Tarea 3.1.3 Proporcionar Gobierno.
El establecimiento de un marco de trabajo de gobierno efectivo, incluye la definicion de estructuras,
procesos, liderazgo, roles y responsabilidades organizacionales para garantizar asi que todos los

procesos estén alineados y de acuerdo con las estrategias y objetivos empresariales.

Subtareas

1. Establecer un marco de trabajo de gobierno.
Trabajar con el consejo directivo para definir y establecer un marco de trabajo para el gobierno,
incluyendo liderazgo, procesos, roles y responsabilidades, requerimientos de informacion, y estructuras
organizacionales para garantizar que los programas de la empresa estén alineados con las estrategias

y objetivos empresariales. El marco de trabajo debera definir una rendicién de cuentas y practicas para
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evitar fallas de control interno y de supervision. EI marco de trabajo debera ser consistente con el
ambiente completo de control empresarial y con los principios de control generalmente aceptados y
estar basado en el proceso.

Es en esta tarea donde se genera el listado de roles con sus caracteristicas y responsabilidades.

2. Alineamiento estratégico.

Facilitar el entendimiento del consejo directivo y de los ejecutivos sobre temas estratégicos. Trabajar
con el consejo directivo para definir e implantar organismos de gobierno, tales como un comité
estratégico, para brindar una orientacion estratégica a la direccion, garantizando asi que tanto la
estrategia como los objetivos se distribuyan en cascada hacia las unidades de negocio, fomentando la
cooperacion y la responsabilidad en la toma de decisiones estratégicas y en la obtencion de los
beneficios.

Al finalizar esta tarea se debe generar un listado con los organismos de gobierno definidos. (Ver

anexo 29)

3. Administracion de recursos.
La direccion deberia implantar politicas claras, consistentes y reforzadas sobre recursos humanos y
politicas de sustitucion para garantizar que se satisfagan los requerimientos de recursos de manera
efectiva y para adaptarse a las politicas y estandares de la arquitectura.
Medir periédicamente el esfuerzo, el coste, y revisar el personal asignado.
Comparar esfuerzo, costes reales, cantidad real de personal, con las estimaciones documentadas en
el plan. Identificar desviaciones significativas a partir del plan.

Supervisar los recursos proporcionados y los usados.

4. Administracién de riesgos.
Trabajar en conjunto con el consejo directivo para definir el nivel de riesgo aceptable por la empresa.
Comunicar este nivel de riesgo hacia la organizacion y acordar el plan de administracion de riesgos.
Integrar las responsabilidades de administracion de riesgos en la organizacién, asegurando se evallien
y reporten periddicamente los riesgos asi como su impacto. Garantizar que la direccion haga
seguimiento a la exposicidn a los riesgos, poniendo especial atencidén en las fallas y debilidades de
control interno y de supervision, asi como su impacto actual y potencial. La posicién de riesgo

empresarial deberia ser transparente para todos los interesados.
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Revisar periédicamente la documentacion de los riesgos en el estado de contexto actual. Comunique
el estado de los riesgos a los interesados relevantes.
Al finalizar esta tarea se debe generar un listado de los riesgos definidos, sus caracteristicas, el

responsable, su impacto y la posible solucion a cada uno de ellos. (Ver anexo 30)

5. Medicién Del desempefio.

Informar el desempefio relevante al consejo directivo y a los ejecutivos de manera oportuna y precisa.
Los informes administrativos que se deben entregar a la alta direccion para su revision deben incluir el
avance de la empresa hacia metas identificadas Los reportes de estatus deben incluir el grado al cual
se han logrado los objetivos planeados, entregables obtenidos, metas de desempefio alcanzadas y los
riesgos mitigados. Las mediciones de desempefio deberian ser aprobadas por los interesados clave. El
consejo directivo y los ejecutivos deberian cuestionar estos informes de desempefio y la direccion
deberia tener la oportunidad de explicar las desviaciones y los problemas de desempefio. Después de
la revision, se deben iniciar y controlar las acciones administrativas apropiadas.

Al finalizar esta tarea se debe generar un reporte con el grado en que se encuentran los objetivos
planeados, las metas de desempefio, los entregables planificados, metas identificadas y riesgos

mitigados.

6. Aseguramiento independiente.
Garantizar que la organizacion establezca y mantenga una funcién competente y que cuente con el
personal adecuado o busque servicios de aseguramiento externo para proporcionar al consejo
directivo, esto ocurrira probablemente a través de un comité de auditoria, aseguramiento independiente
y oportuno sobre el cumplimiento que tiene de sus politicas, estandares y procedimientos, asi como
con las practicas generalmente aceptadas.
Metas
e Establecer un marco de trabajo para el gobierno.
e Obtener una garantia independiente respecto al estatus del gobierno.
Se logra con:
0 Tanto por ciento del equipo entrenado en gobierno.
0 Tanto por ciento de miembros del consejo directivo con entrenamiento o experiencia en
gobierno.

o Obsolescencia de recomendaciones acordadas.
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o Frecuencia de reportes al consejo sobre las encuestas de satisfaccion a las terceras
partes interesadas.
o Elaborar reportes completos y oportunos para el consejo directivo sobre la estrategia, el
desemperfio y los riesgos.
e Responder a las preocupaciones y consultas del consejo directivo respecto a la estrategia,
desempefio y riesgos.
e Procurar aseguramiento independiente respecto al cumplimiento de las politicas, estandares y
procedimientos.
Se mide con:
0 Frecuencia de reportes hacia el consejo directivo (incluyendo el nivel de madurez).
o Numero de brechas de gobierno.
0 Frecuencia de revisiones independientes
Niveles
0-No existente.
Se alcanza este nivel cuando:
Existe una carencia completa de cualquier proceso reconocible de gobierno. La organizaciéon ni
siquiera ha reconocido que existe un problema a resolver; por lo tanto, no existe comunicacion
respecto al tema.
1-Inicial.
Se alcanza este nivel cuando:
Se reconoce que el tema del gobierno existe y que debe ser resuelto. Existen enfoques aplicados
individualmente o caso por caso. El enfoque de la direccion es reactivo y solamente existe una
comunicacion esporadica e inconsistente sobre los temas y los enfoques para resolverlos. La direccion
solo responde de forma reactiva a los incidentes que hayan causado pérdidas o vergiienza a la
organizacion.
2-Repetible pero intuitiva.
Se alcanza este nivel cuando:
Existe una conciencia sobre los temas de gobierno. Las actividades y los indicadores de desempefio
del gobierno, los cuales incluyen procesos planeacion, entrega y supervision, estan en desarrollo. Los
procesos seleccionados se identifican para ser mejorados con base en decisiones individuales. La
direccion ha identificado mediciones basicas para el gobierno, asi como métodos de evaluacién y
técnicas; sin embargo, el proceso no ha sido adoptado a lo largo de la organizacion. La comunicacion
respecto a los estandares y responsabilidades de gobierno se deja a los individuos. Los individuos
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impulsan los procesos de gobierno en varios proyectos y procesos. Los procesos, herramientas y
métricas para medir el gobierno estan limitadas y pueden no usarse a toda su capacidad debido a la
falta de experiencia en su funcionalidad.

3-Proceso definido.

Se alcanza este nivel cuando:

La importancia y la necesidad de un gobierno se reconocen por parte de la direccién y se comunican a
la organizaciéon. Un conjunto de indicadores base de gobierno se elaboran donde se definen y
documentan los vinculos entre las mediciones de resultados y los impulsores del desempefio. Los
procedimientos se han estandarizado y documentado. La direccidon ha comunicado los procedimientos
estandarizados y el entrenamiento esta establecido. Se han identificado herramientas para apoyar a la
supervision del gobierno. Sin embargo, se delega al individuo su entrenamiento, el seguimiento de los
estandares y su aplicacion. Puede ser que se monitoreen los procesos sin embargo la mayoria de
desviaciones, se resuelven con iniciativa individual y es poco probable que se detecten por parte de la
direccion.

4-Administrado y medible.

Se alcanza este nivel cuando:

Existe un entendimiento completo de los temas de gobierno a todos los niveles. Hay un entendimiento
claro de quién es el cliente y se definen y supervisan las responsabilidades por medio de acuerdos de
niveles de servicio. Las responsabilidades son claras y la propiedad de procesos esta establecida. La
mejora de los procesos se basa principalmente en un entendimiento cuantitativo y es posible
monitorear y medir el cumplimiento con procedimientos y métricas de procesos. Todos los interesados
en los procesos estan conscientes de los riesgos, de la importancia, y de las oportunidades que ésta
puede ofrecer. La direccion ha definido niveles de tolerancia bajo los cuales los procesos pueden
operar. Existe un uso limitado, principalmente tactico, de la tecnologia con base en técnicas maduras y
herramientas estandar ya implantadas. El gobierno ha sido integrado a los procesos de planeacién
estratégica y operativa, asi como a los procesos de monitoreo. Los indicadores de desempefio de
todas las actividades de gobierno se registran y siguen, y esto lidera mejoras a nivel de toda la
empresa. La rendicion general de cuentas del desempefio de los procesos clave es clara.
5-Optimizado.

Se alcanza este nivel cuando:

Existe un entendimiento avanzado de los temas y soluciones del gobierno. El entrenamiento y la
comunicacion se basan en conceptos y técnicas de vanguardia. Los procesos se han refinado hasta un

nivel de mejor practica de la industria, con base en los resultados de las mejoras continuas y en el
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modelado de madurez con respecto a otras organizaciones. La implantacion de las politicas ha
resultado en una organizacion, personas y procesos que se adaptan rapidamente, y que dan soporte
completo a los requisitos de gobierno. Todos los problemas y desviaciones se analizan por medio de la
técnica de causa raiz y se identifican e implementan medidas eficientes de forma rapida.

Los riesgos de los procesos estan definidos, balanceados y comunicados en toda la organizacién. Se
aprovechan a los expertos externos y se usan evaluaciones por comparacion para orientarse. El
monitoreo, la auto-evaluacion y la comunicacion respecto a las expectativas de gobierno estan en toda
la organizacion y se de un uso Optimo a la tecnologia para apoyar las mediciones, el analisis, la

comunicacion y el entrenamiento.

Conclusiones.
= En este capitulo se ha propuesto un seguimiento que monitoree y controle la planificacion

propuesta en el capitulo anterior.

e EIl seguimiento propuesto se basé en el modelo de control interno COBIT y cuenta con
caracteristicas generales, objetivos, metas, forma de medicion, subtareas, graficas RACI,

niveles de madurez y definicién de roles.

e El seguimiento propuesto cuenta con componentes innovadores como la definicion de
entregables o criterio de salida, subtareas especificas a cada actividad y una
correspondencia entre los roles definidos en la planificacion propuesta y los roles
concretados en el monitoreo y control.
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CAPITULO 4: VALIDACION DE LA PROPUESTA.

Introduccion.

En este capitulo se realizara la validacion de la propuesta de solucidon descrita en los capitulos
anteriores mediante el criterio de expertos; para esto utilizaremos el método Delphi. El capitulo esta
estructurado de manera que brinde las caracteristicas fundamentales del método utilizado y la
explicaciéon detallada de sus fases.

4.1 Caracteristicas generales del método Delphi.

El primer estudio Delphi fue realizado en 1950 por la Rand Corporation para la fuerza aérea de EE.UU.
y se le dio el nombre de "Proyecto Delphi". El objetivo de este estudio fue obtener el mayor consenso
posible en la opinién de un grupo de expertos por medio de una serie de cuestionados intensivos, a los
cuales se les intercalaba una retroalimentacién controlada.

En el estudio realizado vario de los autores recomiendan no darle una definicion como tal al método
Delphi, por lo que se llega a la conclusién que la mejor forma es brindar un analisis de la descripcién
general de sus caracteristicas.

“Darle una definicion seria limitar el alcance y contenido del método Delphi” (KONOW, 1990)

El método Delphi es una técnica grupal de analisis de opinidn, parte de una suposicion fundamental y
de que el criterio de un individuo particular es menos fiable que el de un grupo de personas en
igualdad de condiciones, en general utiliza e investiga la opinion de expertos.

“La técnica Delphi es como un método de investigacion socioldgica, que independientemente de que
pertenece al tipo de entrevista de profundidad en grupo, se aparta de ellas agregando caracteristicas
particulares” (RUIZ OLABUENAGA, 1989)

El principio de este método es la inteligencia colectiva tratando de lograr un consenso de opiniones
expresadas individualmente por un grupo de personas seleccionadas cuidadosamente como expertos
calificados en torno al tema, por medio de la iteracién sucesiva de un cuestionario retroalimentado de
los resultados promedio de la ronda anterior, aplicando céalculos estadisticos.

En este caso en particular se utiliza el método Delphi para validar la planificacién y seguimiento de un
programa de mejora a aplicarse en la UCI, en el cual se indaga en aspectos como: aceptacion, forma

de proceder vy posibles resultados de su aplicacion, todo resultado de la presente investigacion.
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Las principales caracteristicas del método estan dadas por el anonimato de los participantes (excepto
el o los investigadores), iteracion (manejar tantas rondas como sean necesarias), retroalimentacion
controlada, respuesta de grupo en forma estadistica y justificacién de respuestas.
Existen tres etapas o fases esenciales en la aplicacion del método:
1. Fase preliminar. Se delimita el contexto, los objetivos, el disefio, los elementos basicos del
trabajo y la seleccidn de los expertos.
2. Fase exploratoria. Elaboracién y aplicacién de los cuestionarios segln sucesivas vueltas,
de tal forma que con las respuestas mas comunes de la primera se confecciona la
siguiente.

3. Fase final. Analisis estadisticos y presentacion de la informacién.

| FASE PRELIMINAR

ELEMENTOS BASICOS | | SELECCION DE EXPERTOS

| FASE EXPLORATORIA

| CUESTIO\I ARIO | !
ANALISIS gj -%} FEEDBACK
1}

| CUESTIO\I ARIO

ANALISIS C'a 7&:> FEFDBACK
= CUESTIONARIO <=

FASE FINAL

Figura 4. Esquema de desarrollo del método Delphi.

Metodolégicamente se hace imprescindible, a la hora de estudiar este método, tener en cuenta dos

aspectos basicos:

1. La seleccion del grupo de expertos a entrevistar: personas conocedoras, con reconocida
competencia y con experiencia en el tema que garantice la confiabilidad de los resultados,

creativos e interesados en participar.

2. Elaboracién de los cuestionarios: tener en cuenta la teoria de la comunicacion, con
mecanismos que reduzcan ambigliedades en las respuestas, preguntas claras, precisas e
independientes. Suelen ser preguntas cuantitativas para calcular medias y rangos, y

cualitativas para la justificacion de sus opiniones.
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Para la utilizacién de este método no se puede dejar pasar por alto sus principales riesgos:

1. Composicién del panel: Este es un aspecto basico en un ejercicio Delphi. Existe una serie de
reglas que observar cuando se elige un panel; la no observancia de ellas conducira a una mala
constitucion del panel y por tanto a una mala aplicacion de la técnica.

2. Deficiente formulacién del cuestionario: Preguntas vagas, muy largas, separadas, con exceso o
falta de informacion, induciran a Interpretaciones erréneas de parte de los panelistas, por lo
tanto, la desviaciéon de las respuestas con respecto a la media sera mayor que en aquellas
preguntas correctamente formuladas.

3. No entender el tema: La no comprension del tema objeto del estudio Delphi, por parte del grupo
investigador puede conducir a plantear un cuestionarlo excesivamente largo, lo que obviamente
redundara en pérdida de interés por parte de los panelistas al responder el mismo. Por otra
parte, también puede conducir a plantear un cuestionario cualitativamente insuficiente, del cual
no es posible extraer toda la informacion que se requiere para obtener resultados confiables.

4. Prejuicios del investigador: Ideas preconcebidas de parte del grupo monitor conduciran a la
eleccidn de un panel que tienda a asegurar resultados en la direccion pensada. También puede
llevar a plantear preguntas dirigidas o restringidas, que no agotan todas las posibilidades de
investigacion del tema en estudio, forzando de este modo, un consenso preconcebido.

El método utilizado tiene innumerables ventajas; permite adquirir informacion de diferentes criterios
sobre temas muy amplios y especificos, el espectro de analisis puede ser variado, puede incluir un
gran nimero de personas sin dificultades con anonimato y retroalimentacion.

Se identifican como desventajas del método: que no es cien por ciento fiable porque incluso los mas
eminentes especialistas pueden equivocarse, el tiempo de ejecucion puede resultar muy extenso y la
masiva participacion puede perjudicar el resultado esperado.

Una vez estudiadas las bases tedricas del método Delphi, se propone la siguiente planificacion para la
aplicacién de dicho método.

1. Planificacion del criterio de expertos.

Objetivo a alcanzar.
Seleccidn del tipo de Delphi a utilizar.
Seleccion de expertos
2. Confeccién y Aplicacion de las entrevistas.

3. Procesamiento y estudio de la informacion.
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4.1.1 Planificacion del criterio de expertos.

Para la planificacién del criterio de expertos se plantea el objetivo a alcanzar, después se realiza la
seleccién del tipo de Delphi a utilizar y se produce una buena seleccion de los especialistas como
pasos previos a la aplicacion directa de los criterios.

e Objetivo a alcanzar
El principal objetivo a alcanzar con la aplicacion del método Delphi es que basandonos en la opinion de
un grupo de expertos referente a la planificacién y seguimiento de un programa de mejora en la UCI,
se logre la validacion de la propuesta de solucién planteada de una manera rapida e integra,
dilucidando su efectividad y aplicacion desde el punto de vista de los entendidos.

e Seleccidn del tipo de Delphi a utilizar
El método Delphi se puede clasificar de diferentes maneras teniendo en cuenta varios aspectos; por
objetivos, por conduccion, entre otros tipos.
Para realizar la seleccion del tipo idoneo para esta investigacion se tuvieron en cuenta las siguientes
caracteristicas: disminucién de tiempo y flexibilidad de las respuestas.
Después de un estudio realizado se llega a la conclusion que el método Delphi conocido como Delphi
cara-cara, es el seleccionado para realizar la validacion de la propuesta solucién.
En esta variante del método Delphi, el cuestionario se lleva personalmente a cada integrante del panel,
a quien se le hace la entrevista en forma individual, lo cual permite aumentar la flexibilidad de las
respuestas, pues el entrevistador puede resolver cualquier duda o ambigiedad que se le presente al
panelista en relacion a las preguntas del cuestionario. Por otra parte se logra considerables ventajas
de tiempo y se logra disminuir el porcentaje de desercién de los expertos.

e Seleccién de expertos
Los expertos se seleccionaron segun las siguientes caracteristicas: Labor que realiza, afios de
experiencia, especialidad, categoria docente, categoria cientifica y el coeficiente de competencia sobre
el tema abordado de cada experto.
La eleccion de los expertos siguiendo las caracteristicas antes mencionadas favorece agenciar
resultados con calidad y aceptacion, sumados a otros valores propios de estas personas como son: La
honestidad, la responsabilidad, la integridad y otros valores que hacen que la opinién brindada por
ellos sea confiable y por consiguiente alineada con el objetivo a alcanzar.
Se seleccionaron siete expertos especialistas en calidad. Dos de los seleccionados son adiestrados,
tres instructores, un profesor auxiliar y un asistente. Dos de estos tienen categoria cientifica de Master.

El promedio de afios de experiencia del panel en el tema abordado es de 5,6 afios. Las evaluaciones
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de los expertos de manera general son excelentes y todos cuentan de un magnifico prestigio dentro de

su grupo de trabajo.

4.1.2 Confeccién y Aplicacién de las entrevistas.

La confeccidn de las preguntas y formas de seleccionar y representar la informacién son alguno de los
aspectos determinantes en el resultado del método, razén por la cual requiere de un estudio y
discusion mas detallada.
El panel seleccionado esta compuesto por expertos en su totalidad, por lo que no es necesario definir
los conceptos técnicos.
Un planteamiento demasiado conciso provoca una excesiva variedad de interpretaciones y uno muy
largo requiere administrar demasiados elementos de una sola vez, por lo que la forma en que se
realiz6 el cuestionario fue con planteamientos de mediana longitud.
Un cuestionario muy largo puede inducir al desinterés de los expertos y uno muy corto puede
obstaculizar los objetivos a alcanzar, por lo que se elaboro un cuestionario ameno y atractivo con
preguntas justas y necesarias.
Existen distintos tipos de preguntas que pueden ser formuladas a los panelistas, con el objetivo de
extraer informacion atil a los objetivos planteados. El cuestionario realizado a los expertos antes
mencionados esta compuesto por varios tipos de preguntas:
¢ Preguntas de votacién: Se presentan dos o mas alternativas a consideracién de los panelistas,
los cuales deben votar por una de ellas. Esta votacion se realiza de acuerdo a algun criterio, el
cual es sefialado en el cuestionario y que puede ser factibilidad, probabilidad de ocurrencia, etc.
e Preguntas de control: Estas preguntas se incluyen para efectuar un chequeo a la coherencia de
las respuestas de los panelistas. Consiste en hacer dos veces la misma pregunta planteada de

forma distinta o en forma indirecta.

4.1.3 Procesamiento y estudio de la informacion.

La evaluacion del cuestionario se hizo de forma manual pues la cantidad de informacién y datos a
procesar no son excesivamente voluminosos, ni complicados en su procesamiento.

Nuestra meta con este método es llegar a un consenso entre los expertos, pero como no existe una
Unica forma de medir consenso, utilizamos las siguientes reglas las cuales son las adoptadas para los

estudios Delphi a nivel mundial:
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e Se entendera por consenso en las preguntas con dos alternativas cuando una de ellas acumula
al menos el 70% de los votos ponderados por nivel de confianza y grado de los expertos.

e Para las preguntas con mas de dos alternativas se entendera por consenso, cuando una de las
alternativas acumula al menos el 50% del total de las alternativas ponderadas por nivel de
confianza y grado de los expertos.

o Para saber el nivel de consenso de las preguntas de factibilidad se seguiran las formulas
definidas para el grado de concordancia de los expertos para una pregunta dada.

Antes de aplicar las entrevistas ya elaboradas se determina el coeficiente de competencia sobre el
tema abordado de cada experto. Esta competencia se determina por el coeficiente K, el cual se calcula
de acuerdo con el dictamen del panelista sobre su nivel de conocimiento acerca del problema que se
esta resolviendo, y respecto a las fuentes que le permiten argumentar sus criterios.

El coeficiente K se calcula para cada experto mediante la siguiente expresion:

K=1/2 (Kc + Ka)

Donde:

K=Coeficiente de competencia de cada experto.

Kc = Coeficiente de conocimiento que tiene el experto sobre el tema en cuestion.

Ka = Coeficiente de argumentacion o fundamentacion de los criterios del experto.

Una vez calculado k se le da un ranking de competencia a cada experto segun los siguientes rangos:
0.8<K =<1 Kesalto, el Experto (i) tiene competencia alta.

0.5 =K < 0.8 K medio, el Experto (i) tiene competencia media.

0 =K <0.5 Kes bajo, el Experto (i) tiene competencia baja.

Para poder llevar a cabo estos célculos se realizaron las entrevistas a los expertos escogidos para
saber su coeficiente de competencia sobre el tema y asi seleccionar el panel de expertos que va a
validar la investigacion.(ver anexo 32)

El coeficiente de conocimiento (Kc) depende de la autovaloracion del experto en relacion a su nivel de
conocimientos, que el previamente habia marcado en una tabla. El nUmero resultante se multiplica por

0,1.Se muestra el resultado de los calculos en la siguiente tabla:

Expertos 1 2 3 4 5 6 7
Kc 0,7 0,6 0,5 0,7 0,7 0,7 0,8
Tabla No. 1
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En la pregunta 2 de la entrevista realizada cada experto seleccioné el grado de influencia de las
fuentes de argumentacién dadas, en sus conocimientos. El coeficiente de argumentacion (Ka) de cada
experto se obtiene como resultado de la suma de los puntos alcanzados, a partir de una tabla modelo
definida (Ver anexo 33).

Se muestran los resultados en la siguiente tabla:

Expertos 1 2 3 4 5 6 7
Ka 0,9 0,9 0,85 0,9 0,9 0,9 0,8
Tabla No. 2

Finalmente el coeficiente de competencias para cada experto es:

Expertos 1 2 3 4 5 6 7
K 0,8 0,75 0,73 0,8 0,8 0,8 0,8
Alto Medio Medio Alto Alto Alto Alto
Tabla No. 3

En general hay cinco panelistas con coeficiente de competencia alto y dos panelistas con coeficiente
de competencia medio. Estos resultados permiten que todos formen parte del panel de experto que va
a validar la investigacion.

El objetivo principal de la aplicacion del método Delphi con el cuestionario seleccionado es lograr la
concordancia entre los expertos. La mayoria de los autores plantean la necesidad de aplicar
iteraciones hasta encontrar resultados similares.

Se envid el cuestionario a los expertos seleccionados, via e-mail y se les dio en copia dura.
Naturalmente se le explic6 a cada experto las finalidades, el espiritu del Delphi, asi como las
condiciones practicas del desarrollo de la encuesta (plazo de respuesta y garantia de anonimato).

A continuacion se realiza un analisis por preguntas de los resultados de las entrevistas realizadas: (ver

anexo 34)
Pregunta 1

Esta pregunta la respondieron 7 entrevistados lo cual representa un 100% del total del panel. La

siguiente tabla resume los datos obtenidos en esta pregunta:
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T T T T
MMuy Mecesarios  Mecesaros  Medianamente  Pocos o son
Mecesarios Iecesarios MNecesarios

Tabla No. 4

Como el 57 % de los panelistas concordaron en que los riesgos identificados eran necesarios se logra

una concordancia entre los expertos en esta pregunta.

Pregunta 2
Esta pregunta la respondieron 7 entrevistados lo cual representa un 100% del total del panel. La

siguiente tabla resume los datos obtenidos en esta pregunta:

o ! g U !
Positiva Poco Negativa

Postiva

Tabla No. 5

Como el 100 % de los panelistas concordaron en que la eleccion del modelo IDEAL para la
planificacion del programa de mejora era positiva se logra una concordancia entre los expertos en esta
pregunta.

Pregunta 3
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Esta pregunta la respondieron 7 entrevistados lo cual representa un 100% del total del panel. La

siguiente tabla resume los datos obtenidos en esta pregunta:

7 -
6 -
5

Positiva Poco Negativa
Postiva

Tabla No. 6

Como el 100 % de los panelistas concordaron en que la elecciéon del modelo de control interno COBIT
para brindarle un monitoreo y control a la planificacion propuesta era positiva se logra una

concordancia entre los expertos en esta pregunta.
Pregunta 4

Esta pregunta la respondieron 7 entrevistados lo cual representa un 100% del total del panel. La

siguiente tabla resume los datos obtenidos en esta pregunta:

4 J
3
2 ]
i

Muy Buena Regular I Mala I Muy
Buena Mala
Tabla No. 7
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Como el 71 % de los panelistas concordaron en que la idea de realizar la planificacion del programa de
mejora fuera con IDEAL y el seguimiento con COBIT era Buena se logra una concordancia entre los

expertos en esta pregunta.

Pregunta 5
Esta pregunta la respondieron 6 entrevistados lo cual representa un 85% del total del panel. La

siguiente tabla resume los datos obtenidos en esta pregunta:

Positiva Poco Negativa
Postiva

Tabla No. 8

Como el 85 % de los panelistas concordaron en que las relaciones que se proponen entre los roles de
IDEAL vy los roles de COBIT con positivas se logra una concordancia entre los expertos en esta

pregunta.

Pregunta 6
En esta pregunta se confeccionaran tablas para ir recogiendo los datos aportados por los expertos.
El grado de factibilidad en cada tabla seguiran las siguientes categorias:
1. Muy Adecuada (C1)
Bastante adecuada (C2)
Adecuada (C3)
Poco adecuada (C4)
No adecuada (C5)

A A
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Tabla de frecuencias

absolutas

No | Elementos C1 Cc2 C3 C4 C5 Total
1 Fase de Inicio 3 3 1 7

2 Fase Diagnéstico 4 3 7

3 Fase de Establecimiento 4 2 1 7

4 Fase de Actuacion 4 3 7

5 Fase de Aprendizaje 3 3 1 7

Tabla No. 9

Tabulados los datos, se realizan los siguientes pasos para obtener los resultados deseados:
e Primer paso: Se construye una tabla de frecuencias acumuladas. Esta se obtiene sumandole

cada nimero de la fila al anterior, excepto el nimero de la primera fila.

Tabla de frecuencias absolutas

acumuladas

No | Aspectos C1 Cc2 C3 C4 C5
1 Fase de Inicio 3 6 7 7
2 Fase Diagnostico 4 7 7
3 Fase de Establecimiento 4 6 7 7
4 Fase de Actuacién 4 7 7
5 Fase de Aprendizaje 3 6 7 7

Tabla No. 10

e Segundo paso: Se copia la tabla anterior y se borran los resultados numéricos. Ahora, en esta
nueva tabla, se construye la tabla de frecuencias relativas acumulativas. Desaparece la Ultima

columna.
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Tabla de frecuencias relativas acumuladas

No | Aspectos C1 C2 C3 C4

1 Fase de Inicio 0,4286 | 0,8571 | 0,9999 | 1,0000
2 Fase Diagnostico 0,5714 0,9999 1,0000
3 Fase de Establecimiento 0,5714 0,8571| 0,9999 | 1,0000
4 Fase de Actuacién 0,5714 0,9999 1,0000
5 Fase de Aprendizaje 0,4286 0,8571 | 0,9999 1,0000

Tabla No. 11

Esta tabla se logra dividiendo por el nimero total de expertos, en este caso #, cada uno de los

ndmeros de la tabla anterior.

Tercer paso: Se buscan las imagenes de los elementos de la tabla anterior por medio de la funcién

Dist. Normal. Standard Inv.

Tabla de puntos de corte

No | Aspectos C1 (0% C3 C4 |Suma |P N-P

1 Fase de Inicio -0,15 | 1,08 3,32 | 349 | 7.74 1.935 | -0.051

2 Fase Diagnostico 0,18 3,32 3,49 | 6.99 1.747 | 0.129

3 Fase de Establecimiento 0,18 1,08 3,32 | 3,49 | 8.07 2,017 | -1.888

4 Fase de Actuacion 0,18 | 3,32 3,49 | 6.99 1.747 | 0.129

5 Fase de Aprendizaje -0,15 | 1,08 3,32 | 349 )| 7.74 1.935 | -0.051
Puntos de corte 0,048 | 1.976 | 3.32 | 3.49 | 37.53

Tabla No. 12

Los puntos de corte se obtienen al dividir la suma de los valores correspondientes a cada columna

entre el nimero de paso (promedio relativo)
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N es el resultado de dividir la sumatoria de las sumas entre el producto del numero de categorias por el

ndmero de pasos:
N=37.53/5 * 4= 1.8765

Como P son los promedios entonces N — P es el valor promedio que le otorgan los expertos

consultados a cada fase de la planificacion.

Los puntos de corte nos sirven para determinar la categoria o grado de factibilidad de cada fase de la

planificacion propuesta segln la opinion de los expertos consultados. Con ello se opera del modo

siguiente:
Muy adecuada | Bastante Adecuada Poco adecuada | No adecuada
adecuada
0,048 1.976 3.32 3.49

Tabla No. 13

De acuerdo con la escala anterior, las fases de la planificacién propuestas tienen las siguientes

categorias.
Fases Categorias
Fase de Inicio MUY ADECUADO
Fase Diagnéstico BASTANTE ADECUADO
Fase de Establecimiento | MUY ADECUADO
Fase de Actuacion BASTANTE ADECUADO
Fase de Aprendizaje MUY ADECUADO

Tabla No. 14

Pregunta 7

En esta pregunta se confeccionaran tablas para ir recogiendo los datos aportados por los expertos.

El grado de factibilidad en cada tabla seguiran las siguientes categorias:

6. Muy Adecuada (C1)

7. Bastante adecuada (C2)
8. Adecuada (C3)

9. Poco adecuada (C4)
10. No adecuada (C5)
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Tabla de frecuencias
absolutas
No | Elementos C1 C2 C3 Cc4 C5 Total
Monitorear y evaluar el
1 | desempefio 4 2 1 7
Monitorear y evaluar el control
2 interno 1 3 3 7
3 Proporcionar Gobierno 2 2 3 7
Tabla No. 15

Tabulados los datos, se realizan los siguientes pasos para obtener los resultados deseados:
e Primer paso: Se construye una tabla de frecuencias acumuladas. Esta se obtiene sumandole

cada numero de la fila al anterior, excepto el nimero de la primera fila.

Tabla de frecuencias absolutas

acumuladas

No | Aspectos C1 C2 C3 C4 C5
Monitorear y evaluar el
1 | desempeiio 4 6 7 7
Monitorear y evaluar el control
2 |interno 1 4 7 7
3 Proporcionar Gobierno 2 4 7 7
Tabla No. 16

e Segundo paso: Se copia la tabla anterior y se borran los resultados numéricos. Ahora, en esta
nueva tabla, se construye la tabla de frecuencias relativas acumulativas. Desaparece la Ultima

columna.

Tabla de frecuencias relativas
acumuladas
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No | Aspectos C1 C2 C3 C4
Monitorear y evaluar el

1 desempenio 0,5714 ] 0,8571 | 0.999| 1
Monitorear y evaluar el

2 control interno 0,1428 | 0,5714  0.999| 1

3 Proporcionar Gobierno 0,2857 | 0,5714( 0.999| 1

Tabla No. 17

Esta tabla se logra dividiendo por el nimero total de expertos, en

nimeros de la tabla anterior.

este caso #, cada uno de los

Tercer paso: Se buscan las imagenes de los elementos de la tabla anterior por medio de la funcién

Dist. Normal. Standard Inv.

Tabla de puntos de corte

No | Aspectos C1 C2 C3 Cc4 Suma [P N-P
Monitorear y evaluar el

1 desempefio 0,18 1,08 3,32 (3,49 | 8,07 2.01 -0,60
Monitorear y evaluar el control

2 interno -0,61| 0,18 | 3,32 3,49 | 6,38 1,60 -0,19

3 Proporcionar Gobierno -042 | 0,18 3,32 | 3,49 | 6,57 1,64 -0,23
Puntos de corte -0,3 0,48 | 3,32 | 3,49 | 21.02

Tabla No. 18

Los puntos de corte se obtienen al dividir la suma de los valores correspondientes a cada columna

entre el nimero de paso (promedio relativo)

N es el resultado de dividir la sumatoria de las sumas entre el producto del nimero de categorias por el

namero de pasos:
N=21.02/ 3 * 5= 1,4013
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Como P son los promedios entonces N — P es el valor promedio que le otorgan los expertos
consultados a cada tarea propuesta del seguimiento.
Los puntos de corte nos sirven para determinar la categoria o grado de factibilidad de cada tarea

propuesta del seguimiento segln la opinion de los expertos consultados. Con ello se opera del modo

siguiente:
Muy adecuada | Bastante Adecuada Poco adecuada | No adecuada
adecuada
-0,3 0,48 3,32 3,49
Tabla No. 19

De acuerdo con la escala anterior, las tareas propuestas en el seguimiento tienen las siguientes

categorias.
Tareas Categorias
Monitorear y evaluar el | MUY ADECUADA
desempefio
Monitorear y evaluar el | BASTANTE ADECUADA
control interno
Proporcionar Gobierno BASTANTE ADECUADA
Tabla No. 20
Pregunta 8

Esta pregunta la respondieron 7 entrevistados lo cual representa un 100% del total del panel. La
siguiente tabla resume los datos obtenidos en esta pregunta:
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4 J
3
2 ]
1

Muy " Adecuada Mediana  Poco No
Adecuada Adecuada Adecuada Adecuada
Tabla No. 21

Como el 71 % de los panelistas concordaron con que la guia de planificacién y seguimiento propuesta
en esta investigacion era adecuada se llega a una concordancia entre los expertos en esta pregunta.
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Conclusiones.
En este capitulo se ha validado la guia de planificacion y seguimiento de un programa de mejora
propuesta utilizando el método Delphi mediante el panel de expertos. Los panelistas tuvieron un alto
grado de concordancia en todas las preguntas por lo que solo fue necesario aplicar una sola ronda de
entrevistas de donde se concluye segun el criterio de los expertos que:
e Los riesgos identificados son necesarios tenerlos en cuenta a la hora de planificar y darle
seguimiento a un programa de mejora.
e La utilizacién de IDEAL para la planificacion del programa y de COBIT para el monitoreo y
control de dicha planificacién es cien por ciento positiva.
e Larelacion de los roles de IDEAL con los roles de COBIT propuesta es positiva.
e Tres de la fases de la planificacion propuesta son Bastante Adecuadas las otras dos fases son
Adecuadas.
e Una de las tareas del monitoreo y control propuesto es Bastante Adecuada las otras dos tareas
son Adecuadas.

e En general la investigacion realizada es Adecuada.
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CONCLUSIONES GENERALES

e El modelo CMMI fue tomado como base para la planificacion del programa de mejora en
proyectos productivos UCI; entre los modelos estudiados es el que mas prestigio
difusion y resultados tiene, posee un modelo clasificado por niveles de madurez y una
guia paso a paso para la mejora, es el de mas facil aplicacion y entendimiento.

o El modelo COBIT fue utilizado para el seguimiento del programa de mejora en proyectos
productivos UCI porque entre los modelos de control interno estudiados es el de mayor
confiabilidad en la informacién, garantiza mucho mejor la eficiencia y eficacia de las
operaciones y da cumplimiento y seguimiento a la planificacion establecida.

e Se obtuvieron plantillas y otros criterios de salida que facilitan el proceso de
planificacién y seguimiento.

e Se propuso una guia de planificacion y seguimiento con un grupo de actividades las
cuales cuentan con roles, metas, niveles de madurez, entregables, tareas especificas y
el tiempo de ejecucién de las mismas.
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RECOMENDACIONES

e Poner en practica la propuesta en los proyectos de la universidad, evaluar los resultados.

e Analizar estos Ultimos de manera que se pueda perfeccionar constantemente el proceso.
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GLOSARIO

Areas de procesos: Conjunto de practicas relacionadas, que ejecutadas colectivamente, satisfacen
un conjunto de metas consideradas importantes para hacer mejoras significativas en esa area.
Objetivos especificos: Se aplican a areas de procesos y direccionan las caracteristicas Unicas que
describen lo que debe ser implementado para satisfacer las areas de proceso.

Objetivos genéricos: Son llamadas genéricas porque la misma descripcion aparece en multiples
areas de procesos.

Practicas especificas: Es una actividad que es considerada importante en la meta especifica
asociada. Describe las actividades esperadas para conseguir las metas especificas de un area de
procesos.

Caracteristicas comunes: Organizan las practicas genéricas de cada area de proceso. Estan
agrupadas para proveer una manera de presentar las practicas genéricas.

Practicas genéricas: Proveen institucionalizacién para asegurar que el proceso asociado con el area
de proceso debe ser repetible y duradero. Son categorizadas por metas genéricas y caracteristicas
comunes.

SPI: Programa de mejora de procesos de software.

Repositorio: Deposito o archivo donde se almacena y mantiene informacion.

CIC: Centro de Investigacion de Ciencias de Rusia.

Benchmarking: Proceso sistematico de aprendizaje y adaptaciéon, donde se aprovechan e
implementan métodos que han producido resultados positivos en otras organizaciones o entidades.
SCAMPI B: Es la evaluacién que se realiza en la fase de actuacion de la planificacion propuesta con el
objetivo de realizar una asesoria previa para identificar y corregir los problemas que harian fracasar al
programa de mejora. Esta evaluacion tiene menos rigor que una evaluacion formal SCAMPI y no
necesariamente la tiene que hacer un evaluador oficial.
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