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Resumen: La mejora de procesos es un tema critico y esencial para
que las organizaciones puedan adecuarse a las cambiantes
necesidades como asi también al crecimiento al que estan sometidos
sin planificacién previa. Con el fin de acompafar y ordenar este
crecimiento muchos estandares han sido desarrollados. Sin embargo,
estas normativas en general requieren de un esfuerzo y una
infraestructura muy grande, que hace que las organizaciones que estan
en el medio, intentando dejar de ser pequefas organizaciones para dar
un salto de tamario y convertirse a medianas o grandes organizaciones
sufran el costo adicional que genera el esfuerzo extra que se relaciona
con la mejora de procesos. En este articulo proponemos un plan de
trabajo, el cual, tiene por objetivo dar los primeros pasos para adecuar
los procesos conforme el crecimiento que ha tenido un area de
sistemas. Lo novedoso de esta propuesta de plan de trabajo es la
combinacién de elementos del PMBOK y del CMMi, con el fin de dar los
primeros pasos en el camino implementar procesos indicados por
ambas guias.

Modalidad Proyecto
1. Introduccién.

El proyecto propuesto trata de mejorar los procesos para optimizar los recursos y brindar un
servicio de mayor calidad y mas eficiente por parte de la Direccién de Informatica.

Esta motivacién surge del crecimiento que ha tenido el area. Crecimiento que se ha dado en
varios niveles: (i) aumento de los servicios que presta la Direccién, (ii) aumento de los
beneficiarios a los que se le prestan servicios y (iii) aumento del personal de la Direccion.

La Direccion tiene una historia de mas de 20 afnos y en sus comienzos estaba conformada por
unas pocas personas. Hoy dia integran a la Direccion mas de 20 personas y posee sistemas
que son utilizados por mas de 500 personas, muchas de las cuales se encuentran ubicadas
fisicamente en La Plata, sin embargo también utilizan los sistemas 20 delegaciones que se
encuentran distribuidas por toda la provincia de Buenos Aires. A todas estas personas se le
suman agentes externos que suman mas de 1000 y todos ellos como asi también otros
organismos comparten informacién on-line.

2. Situaciéon-Problema u Oportunidad.

La situaciéon que se present6 fue el crecimiento del volumen de productos y servicios que la
Direccion mantiene y provee. Este crecimiento se realiz6 a gran velocidad en muy poco tiempo.

Por lo cual, este crecimiento trajo impactos negativos en algunos aspectos como la
comunicacién entre los miembros del area, la gestion de las tareas y de los productos.

3. Solucioén.
Se plantea un proyecto de mejora basado en dos elementos: (i) en el CMMi y por otro lado en

(il) el PMBOK. Se pretende utilizar ambos elementos en forma integrada con el fin de adecuar
el funcionamiento del area a las dimensiones actuales que posee.
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El Modelo de Madurez de Capacidades (0 CMM por sus siglas en inglés: Capability Maturity
Model), es un modelo de evaluacion y mejora de los procesos de una organizacion. Fue
desarrollado por la Universidad Carnegie-Mellon para el Software Engineering Institute (SEI). El
SEl es un centro de investigacién y desarrollo patrocinado por el Departamento de Defensa de
los Estados Unidos de América.

A partir de noviembre de 1986 el SEI, desarroll6 una primera definicion de un modelo de
madurez de procesos en el desarrollo de software, que se publicoé en septiembre de 1987. Este
trabajo evoluciond y se publicé publicé en febrero de 1993 la versién v1.1 del SW-CMM.

En 2001 se presenté el modelo CMMI, un nuevo modelo que no solo se ocupa del desarrollo
del software, sino que define e integra tres modelos especificos: (i) desarrollo de software
(CMMI-SW), (ii) provisién de servicios (CMMi-SVC) vy (iii) adquisicién de servicios (CMMi-ACQ).

EL CMMi define 5 niveles de madurez: (i) inicial (initial), (ii) gestionado (managed), (iii) definido
(defined), (iv) gestionado cuantitativamente (Quantitatively Managed) y (v) en optimizacion
(Optimizing). El nivel inicial es el nivel en el cual se encuentran las organizaciones que no
aplican ninguno de los procesos propuestos por CMMi. Luego, el nivel gestionado es el nivel en
donde se aplican practicas a nivel proyecto, es decir son locales a los mismos. Luego, en el
nivel definido, existe procesos que cruzan los limites de los proyectos y son generalizados a
toda la organizacién. El cuarto nivel, gestionado cuantitativamente se refiere a contar con
informacién cuantitativa la cual se utiliza para el proximo nivel que se basa en optimizar los
procesos. En general, cada una de las capas sienta las bases de la capa siguiente.

Luego, enmarcados en alguno de los niveles y en alguna de 4 categorias (Process
Management, Project Management, Engineering / Acquisition / service establishment and
delivery, Support), CMMi determina areas claves de procesos (KPA por sus siglas en ingles
Key Process Area). Estas areas claves de proceso describen las actividades que se deben
llevar a cabo con el fin de mejorar las capacidades. Estas KPA describen de una forma muy
completa los objetivos que se persiguen, las practicas a realizar, etc... Y son especificas de
alguno de los 3 modelos CMMi indicados: SW, ACQ y SVC. Por ejemplo, a modo ilustrativo se
indican las KPA definidas para CMMi SW:

Nivel 1
Ninguna

Nivel 2

Configuration Management (CM)

Measurement and Analysis (MA)

Project Monitoring and Control (PMC)

Project Planning (PP)

Process and Product Quality Assurance (PPQA)
Requirements Management (REQM)

Supplier Agreement Management (SAM)

Nivel 3

Decision Analysis and Resolution (DAR)
Integrated Project Management (IPM)
Organizational Process Definition (OPD)
Organizational Process Focus (OPF)
Organizational Training (OT)

Product Integration (Pl)

Requirements Development (RD)

Risk Management (RSKM)

Technical Solution (TS)

Validation (VL)

Verification (VER)

Nivel 4

Quantitative Project Management (QPM)
Organizational Process Performance (OPP)
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Nivel 5
Causal Analysis and Resolution (CAR)
Organizational Innovation and Deployment (OID)

Finalmente, el CMMi propone dos mecanismos para lograr la mejora. Uno de ellos es de
representacion continua (Continuous Representation) y el otro es de representacion
escalonada (Staged Representation). El mecanismo de representacion escalonada ofrece una
manera sistematica de avanzar un nivel por vez con todas las areas claves que involucra. Esto
implica un esfuerzo enorme por parte de la organizacion, puesto que la infraestructura
necesaria para cubrir con todas las KPA de un nivel es muy grande. Por este motivo, CMMi
brinda otra opcién para lograr mejora que consiste en la representacioén continua. En la misma
se ofrece mayor flexibilidad y una organizacién puede elegir con que KPA trabajar en funcién
de las debilidades que posee.

Por otro lado también vamos a basarnos en el cuerpo de conocimiento de la gestién de
proyectos (PMBOK por sus siglas en inglés: Project Management Body of Knowledge). La Guia
del PMBOK es un estandar en la administracién de proyectos desarrollado por el Project
Management Institute (PMI). En 1987, el PMI publicd la primera edicién del PMBOK en un
intento por documentar y estandarizar informacion y practicas generalmente aceptadas en la
gestion de proyectos. La edicién actual, la cuarta, provee de referencias basicas a cualquiera
que esté interesado en la gestién de proyectos.

El PMBOK define 9 areas de conocimiento en los cuales agrupa los distintos procesos. Las
nueve areas de conocimiento son:

(i) Gestion de la Integracion del Proyecto: se preocupa por identificar, definir, combinar, unificar
y coordinar los diversos procesos y actividades que se llevan a cabo en el marco de los grupos
de procesos de direccién de proyectos.

(if) Gestién del Alcance del Proyecto: se preocupa por garantizar que el proyecto incluya todo
el trabajo requerido para completarla con éxito.

(iii). Gestién del Tiempo del Proyecto: se preocupa por administrar los tiempos de forma tal de
cumplir con los hitos definidos.

(iv) Gestién de los Costos del Proyecto: se preocupa por estimar, presupuestar y controlar los
costos de modo que se complete el proyecto dentro del presupuesto.

(v). Gestion de la Calidad del Proyecto: se preocupa por determinar responsabilidades,
objetivos y politicas de calidad a fin de que satisfaga las necesidades por la cuales fue
emprendido.

(vi). Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto: se preocupa por organizar, gestionar y
conducir el equipo del proyecto, como asi también la formacion y crecimiento profesional del
mismo.

(vii). Gestion de las Comunicaciones del Proyecto: se preocupa por garantizar que la
generacién, la recopilacion, la distribucion, el almacenamiento, la recuperacion y la disposicion
final de la informacion del proyecto sean adecuados, oportunos y entregada a quien
corresponda (interesados del proyecto o stakeholders).

(viii). Gestion de los Riesgos del Proyecto: se preocupa de llevar a cabo la planificacion de la
gestion, identificacion, el andlisis, la planificacion de respuesta a los riesgos, asi como su
monitoreo y control en un proyecto..

(ix). Gestion de las Adquisiciones del Proyecto: se preocupa de las actividades relacionadas
con la compra o adquisicion de los productos, servicios o resultados que es necesario obtener
fuera del equipo del proyecto.

La solucion propuesta es la siguiente. Por un lado contamos con el CMMi que provee un marco
para mejora y evaluacién, y el objetivo del proyecto es justamente mejorar, es decir, ajustar los
procesos que se llevan a cabo en la Direccién de Informatica conforme a la magnitud que
posee la misma. CMMi posee 5 niveles de madurez y KPA con el fin de organizar el proceso de
mejora. Incluso, brinda la posibilidad de llevarla a cabo de dos formas: continua y escalonada.
Luego de analizar ambas representaciones, y conforme a lo que el mismo CMMi indica, el
enfoque escalonado es muy ambicioso y se necesita de una infraestructura muy grande en la
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organizacion para soportar tal esfuerzo, es por eso que optamos por el esquema continuo en el
cual determinamos algunas KPA con las cuales trabajar. Si bien el CMMi es muy completo en
la descripcién de las KPA en este punto es en donde planteamos articular CMMi con PMBOK.
Nuestra propuesta es analizar las KPA con las cuales nos interesa desde el punto de vista de
las 9 areas de conocimiento determinadas por el PMBOK. Por ejemplo, el CMMi-DEV define la
KPA de gestién de requerimientos (REQM) en el nivel 2. CMMi define para cada KPA (i)
proposito, (i) notas introductorias, (iii) KPA relacionadas, (iv) objetivos especificos que
comprenden practicas concretas que a su vez poseen subpracticas y que por otro lado general
productos y finalmente (v) objetivos genéricos con una descripcion similar a la de los objetivos
especificos. Es en este punto en donde pretendemos hacer un mix con PMBOK, en lugar de
intentar poner en practica las practicas que describe CMMi para cada KPA pretendemos
analizar toda la informacion descripta por la KPA y determinar objetivos en funcién de cada una
de las 9 areas de conocimiento que describe el PMBOK.

Por otro lado, es importante destacar que la Direccién esta conformada por distintas subéareas.

Por ejemplo, existe un area de soporte técnico que principalmente brinda servicios a los
usuarios. Por otro lado existen distintas areas de desarrollo que se ocupan de construir
distintos productos de software. A su vez, existen distintos servicios que se contratan a
empresas externas al organismo. Por ejemplo, la instalacion y mantenimiento de aires
acondicionados. Esta variedad de actividades se relaciona directamente con los 3 modelos que
forman parte del CMMi: (i) CMMi-DEV se relaciona con el desarrollo de software, (i) CMMi-
SVC se adecua a la provision de servicios y (iii) CMMI-ACQ se vincula con la adquisicién de
servicios. Es por eso que planteamos analizar las KPA de cada uno de los 3 modelos e
identificar algunas KPA con las cuales vamos a trabajar.

El plan de trabajo propuesto es el siguiente. En una primera etapa se realizara un relevamiento
de la situacion actual. Para luego trabajar en un KPA de cada uno de los niveles de madurez
de cada uno de los 3 modelos. La siguiente tabla ilustra las KPA en las cuales se trabaja.

Nivel KPA

1 Relevamiento
SW ACQ SvC

2 Requirements Adquisition Requirements
Management Requirements Management

Development

3 Requirements Acquisition Technical Capacity and availability
Developments management management

4 Quantitative Project Management

5 Organizacional innovation and deployment

Es importante destacar que cada una de las KPA se cruzara con cada uno de las areas de
conocimiento del PMBOK. Es por ello que la gestion de requerimientos por ejemplos, se
trabajara en distintos aspectos: alcance, tiempo, costos, calidad, recursos humanos,
comunicacion, riesgo, contrataciones e integracion. De esta forma, para una Unica area, como
en este caso Requerimientos y trabaja con 9 areas ortogonales a la misma. Si hubiéramos
optado por seguir el modelo de CMMi en forma pura, muchas de las &reas ortogonales,
hubieran sido KPA en si mismas. Es importante mencionar que el objetivo de este proyecto, es
centralizar el foco en las KPA indicadas en la tabla y mejorarlas o adecuarlas a la situacién de
la Direccion y que las mismas sigan interactuando con los demas procesos que actualmente se
desarrollan.

Respecto de los tiempos de implementacion, pretendemos dedicarle un afio de trabajo a cada
uno de los niveles. Y luego de la experiencia de los primeros afios en funcién del desarrollo de
la actividad, tenemos previsto el incorporar méas KPA.

De cada una de las etapas esperamos lograr los siguientes productos. De la etapa de
relevamiento, esperamos contar con: (i) los procesos que se desarrollan (esto comprende
procesos de construccién de productos como asi también de servicios), (ii) tiempo que insumen
tales proyectos vy (iii) productos construidos. Luego, para cada uno de los siguientes niveles,
esperamos construir un modelo de proceso a partir de las practicas determinadas por CMMi y

41 JAIIO - SIE 2012 - ISSN: 1851-2526 - Pagina 4




6° Simposio Argentino De Informatica En EI Estado

de las necesidades propias del Organismo. Este modelo de proceso debe estar segmentado
para cada uno de las 9 areas propuestas por el PMBOK. Luego, ademas de definir el proceso,
el mismo estard complementado con un checklist para guiar la ejecucién de los mismos.
Checklist en la cual debe estar presente el relevamiento y control de los tiempos. Control que
también serd complementado con una herramienta de seguimiento de incidencias.

4. Innovacion e Inédito

Lo novedoso de este proyecto es la integracion de CMMi y PMBOK para encarar un proceso de
mejora. Encontramos que CMMi puede ser muy util, pero requiere de un esfuerzo de
infraestructura para montar el mismo, es por ello que decidimos articular las KPA a partir del
desglose de procesos que realiza el PMBOK. Esta articulacion la consideramos novedosa y
muy Util para encarar un proceso de mejora de forma paulatina e incremental. A pesar de que
el mismo CMMi propone un esquema continuo para tal fin, confiamos en que la articulaciéon con
las &reas del PMBOK permitiran realizar una mejor cobertura de los procesos.

5. Beneficiarios

Los beneficiarios son varios: (i) los integrantes del area son los beneficiarios inmediatos por la
mejora de los procesos y la posibilidad de dedicar esfuerzo a la calidad y luego (ii) se
benefician todos los integrantes que interactian directa o indirectamente con el area al ser
mejorado los servicios y productos justamente en cuanto a calidad, tiempo de resolucién, etc...
(iii) Finalmente, a partir de la experiencia esperamos proponer un nuevo proceso de mejora, el
cual podra ser utilizada por otros organismos del gobierno.

6. Relevancia para el Interés Publico

Las empresas multinacionales estan continuamente certificando estandares de calidad con el
fin de mostrar a las casas matrices su potencial y poder conseguir proyectos para sus sedes.
Con este fin, las empresas certifican distintos modelos de calidad, ya que cada regién tiene las
propias: Estados Unidos, Europa, Asia, etc...

Si bien el objetivo de este proyecto no es certificar un estandar de calidad, claramente esta
iniciativa puede ser utilizada o aprovechada para certificar un estandar de calidad en un etapa
posterior.

El sector publico en definitiva se vera beneficiado ya que la mejora del funcionamiento de la
Direccion redundara en beneficios para todo el sector publico.

Un indicar objetivo de la mejora es el tiempo en que demoran las tareas. En la primera etapa se
hace un relevamiento de las tareas, en el cual se incluyen tiempos de respuesta. Con el paso
de los sucesivos niveles de madurez, se espera realizar mediciones tanto de tiempo de
respuesta como de volumen de trabajo producido, esta es una medida objetiva de los avances.

7. Viabilidad Técnica, Financiera y Politica Organizacional

El proyecto es completamente viable, puesto que los requerimientos técnicos no son mas que
herramientas de caracter general como puede ser un paquete de aplicaciones de oficina y
eventualmente alguna herramienta especifica como un gestor de incidencias. Herramienta que
se esta desarrollando un versién especifica que se ajusta a las necesidades del area y del
organismo.

Para lograr la sustentabilidad de la iniciativa a lo largo del tiempo s6lo se necesita la decision
de llevarlo a cabo con el compromiso del area. Dado que la necesidad de este proceso de
mejora surge de parte de toda el area, el compromiso es algo que surgié naturalmente y no es
algo que se buscé imponer. Por otro lado, dentro de la Direccion de Informédtica, existe un area,
una subdireccién que tomara la responsabilidad de llevar adelante este proyecto.
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8. Facilidad de Reproduccion

Una vez realizada la experiencia y hechos los ajustes a partir de su ejecucion, la reproduccién
del modelo implementado es simple y facil de reproducir en otros ambientes. No es necesario
mas que la decision y sostener la actividad en el tiempo, ya que los requisitos técnicos son
aplicaciones de uso general, de las cuales hay muchas open source y para distintas
arquitecturas.

9. Ambiente de Hardware y Software

Para llevar a cabo el emprendimiento sélo es necesario contar con un paquete de aplicaciones
de oficina, ya que se debe trabajar mucho con procesadores de texto y planillas de célculo. Los
hay open source y para distintas plataforma, por lo cual, no es una restriccién. Y por otro lado,
también son necesarias herramientas de gestion de incidencias, que si bien nos propusimos
desarrollar una, existen muchas open source.
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