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Prólogo 
Navegápolis 2008 es una selección de artículos publicados en 

Navegápolis  (http://www.navegapolis.net) hasta 2008, que 
sintetizan conceptos relevantes de la gestión de organizaciones y 
proyectos de software.  
 
Una visión práctica e independiente sobre productividad, gestión 

de personas, desarrollo ágil, comportamiento organizaci onal, 
modelos de procesos CMMIé 

 
Son apuntes escritos, porque me gusta aprender y compartir 
experiencia y criterios, porque la práctica de bloguear me libera 
de la rutina diaria, y como afirma Brooks, por el placer de 
desarrollar cosas que puedan usar y se r útiles a otras personas.  
 

Ojalá sea así.  
 
 

Juan Palacio.  

http://www.navegapolis.net  
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El manifiesto ágil se quita la chaqueta 
de pana y CMMI se vuelve ágil. 

 

05.07.2005  

 
Los métodos ágiles nacieron con espíritu de respuesta 
revolucionaria a la rigidez y el engolamiento de los modelos de 

procesos de SEI e ISO (CMM -  CMMI -  15504). Algunas de las 
cosas que han escrito sus autores y defensores reflejan bastante 

bien el descar o, la frescura y la rebeldía:  
 
 

La diferencia entre un atracador de bancos y un teórico de CMM 

es que con el atracador se puede negociar  
...  
La evaluación en CMM depende más de una buena presentación 
en papel q ue de la calidad real del producto de software. Tiene 
que ver más con el seguimiento a ciegas de una metodología que 

con el desarrollo y puesta en producción de un sistema en el 

panorama tecnológico.  

Ken Orr, CMM versus Agile Development: Religious wars an d software 
development.  

 
 

Si uno pregunta a un ingeniero de software típico si cree que 
CMM se puede aplicar a los métodos ágiles, responderá o con 
una mirada de sorpresa o con una carcajada histérica  

Richard Turner y Apurva Jain, Agile meets CMMI: Culture  Clash or 
Common Cause.  

 

Sin embargo algo parece estar cambiando, porque la semana 
pasada se podía leer en La Red:  

 
1. -  A partidarios de los modelos basados en procesos, afirmar 
que es un mito eso de que CMMI sea un modelo pesado.  
 

La creencia de que CMMI es un proceso pesado, basado en la 

desconfianza y en un excesivo control es un mito, basado más 
en la inexperiencia de los que "venden" los procesos ágiles. 
Algunos de los críticos más ardientes no han trabajado nunca en 
un negocio basado en CMMI, o en un proceso de evaluación. 
Mantienen con firmeza que CMMI es un proceso malvado, sin 
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comprender que CMMI es un proceso de EVALUACIÓN DE 
MADUREZ, no una metodología para desarrollo de software.  

Herding Cats  

 
 
2. -  En el programa de confer encias del primer día de EuroSTAR 
2005, David J. Anderson explicará en una ponencia que MSF 
para CMMI es un nuevo método ágil (?)  
 

3. -  En Yahoo Groups: Agile Management el post, "CMMI and 
Declaration of Interdependence", también de David Anderson en 

el que  afirma sin miradas de sorpresa ni carcajadas histéricas 
que CMMI y los modelos ágiles son compatibles.  
 
 
Sobre el post de Herding Cats, sencillamente no coincido con lo 

que afirma:  
 

Á Los propios textos de los modelos CMMI en sus versiones 

continuas y esca lonadas afirman en el capítulo de 
introducción que no se trata sólo de modelos para 
evaluación, sino que también son guías para prescribir a 

las organizaciones la mejora de los procesos de 
desarrollo de software.  

 

Á Hace pocos meses pude conocer de cerca la  evaluación 

del nivel 2 de CMM en ATCA, y me reafirmó la opinión de 
que no es un modelo ágil, es un modelo formal. 
Precisamente el manifiesto ágil es su antítesis.  

 
En cuanto a las otras dos, los puntos que resultan chocantes 
son:  
 
El autor: David J. And erson es defensor de los modelos ágiles. 

Fue miembro del grupo de desarrollo de la metodología FDD 
(1997 -1999) y autor del libro "Agile Management for Software 

Engineering".  
 

Á Que afirme sin rubor no haber leído ni haberse 

interesado por los modelos CMM ha sta hace 6 meses.  

Á Que su interés por CMM coincida con el anuncio de 
Microsoft de su producto Team System for CMMI.  

Á Que Anderson trabaja en Microsoft, concretamente en 

Team System for CMMI.  
 



Los procesos  17  

 

 

 
Extraer conclusiones es arriesgado, pero no hacerlo resulta 
aburrido, así que por mi parte las que me atrevo a aportar son:  
 

Á CMM -  CMMI es una cosa, y los métodos ágiles son otra 

bastante diferente. CMMI cubre 25 áreas de proceso que 
en mayor o menor medi da intervienen, o deberían 
intervenir, en el desarrollo, mantenimiento y operación 

del software. Ninguno de los modelos ágiles tiene un 
ámbito de cobertura similar.  

Á El modelo ágil que más áreas comprende es DSDM, y 
según afirma el propio DSDM Consortium, su aplicación 

equivaldría a un nivel 2 de CMM, dejando por tanto fuera 
de su ámbito los objetivos y práctica de los niveles 3, 4 y 
5.  

Á En muchas organizaciones, por las características de su 

tamaño, expectativas, tipo de proyectos o incluso por no 
tener pr eviamente asentados aspectos básicos 
estratégicos u organizativos, la aplicación de un modelo 
CMMI puede suponer un lastre con más problemas que 
ventajas.  

Á En muchos casos centrar la mejora sólo en las áreas de 

procesos más relevantes con prácticas de los m odelos 
ágiles puede aportar niveles de mejoría más que 
suficientes para su estrategia.  

Á CMMI incorpora una representación continua, que 
permite que una organización pueda seleccionar sólo 
aquellas áreas de proceso que le interesen. Dependiendo 
de las carac terísticas de la organización y con el criterio 

de un experto, es una opción interesante.  
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Métrica 3: ¿Reinventando la rueda? 
 

25.09.2005  

 

Métrica 3 se autodefine como una "metodología para la 
sistematización de las actividades que dan soporte al ciclo de 
vida del software". Es un trabajo de distribución y uso libre, 

realizado por el Ministerio de Administraciones Públicas español 
(MAP).  
 
Las normalizaciones facilitan la comunicación, compatibilidad y 

calidad en actividades y proceso s comerciales e industriales. Los 
modelos y estándares proporcionan lenguaje y criterios 
comunes, y pautas con las que guardar conformidad para 
garantizar compatibilidad o niveles de calidad.  
 
Métrica 3 es un instrumento que la Administración española pone  
a disposición de la industria del software para que las 

organizaciones puedan emplearlo en la mejora de sus procesos, 

o como norma de conformidad en la adquisición y suministro de 
sistemas de software. De hecho, la propia Administración Pública 
lo emplea con esta finalidad en algunos concursos públicos para 
la adquisición de sistemas de software.  
 

Los modelos son útiles para la industria, siempre que su cantidad 
y calidad sean adecuadas, y en el software ocurre que hace 
pocas décadas carecíamos de ellos, y  ahora quizá tenemos 
demasiados, y algunos no muy buenos.  
 
A las personas nos gusta hacer cosas que resulten útiles para los 
demás, pero en este afán investigador e inventor se puede caer 

en la tentación de "reinventar la rueda" y producir creaciones o 
ver siones de mejora que en realidad no son tales, y que como no 
aportan beneficios sobre lo anterior crean confusión o despistan 
a quienes pretendían ayudar.  
 
Es una tentación que recuerda la actitud de algunos 
programadores de "me voy a programar mi propio b otón, o mi 

propia cola de mensajes, porque la que incorpora la plataforma 
no me convence."  
Esta es una opción muy arriesgada que lleva implícitas dos 
suposiciones. Primera: el botón, la cola de mensajes, o lo que 
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sea, es mejorable... (casi seguro que sí). Segunda: yo lo voy 
hacer mejor... (casi seguro que no).  
Sin entrar en consideraciones de eficiencia que para el proyecto  
pueda suponer . 
 

En este sentido hay que ser más que cautos, porque si no fuera 
por personas capaces de cuestionar y mejorar lo conocido , aún 
viviríamos en cavernas; pero al mismo tiempo también es cierto 
que:  
 
Los avances significativos no son consecuencia tanto de las 

mejoras como de las innovaciones.  

Modificación, revisión o versión no son sinónimos de mejora.  
 
Ahora que el software ya dispone de un abanico aceptable de 
estándares, modelos, marcos, metodologías, etc. conviene 
mantener cierto espíritu crítico para identificar duplicidades y 
apartar a los de mediocre solvencia, para que el escenario no 

crezca más en número que  en calidad.  
Analizando con este criterio a Métrica 3 puede dar la sensación, 
o al menos a mi me la da, de modelo ambiguo que pretende ser 
a la vez "modelo" e "implementación". O lo que es lo mismo 

determinar tanto el "QUÉ" como el "COMO" ("qu é" tareas y 
procesos deben hacerse, y "cómo" deben llevarse a cabo").  
Desde este punto de vista, resulta como una mezcla de modelo 

de procesos tipo ISO 12207, 15504 ó CMMI, y de prácticas o 
implementaciones para diseño, seguridad, gestión de la 
configuraci ón... (UML, Puntos de función Albrecht, MAGERIT, 
etc.)  
 
Para la primera faceta, personalmente me quedo con ISO 12207 
como modelo de procesos, actividades y tareas del ciclo de vida; 

y con 15504 o CMMI como m odelos para mejorar o evaluar su 
aplicación y capacidad. Modelos sobre los que Métrica 3 dice 

estar inspirada y mantener correlación, aunque lo cierto es que 
los parecidos, si los hay, son poco evidentes.  
 
En su segunda faceta, Métrica 3 resulta útil como texto de 

referencia o material de formación de UML, prácticas de gestión 
de proyectos formal, etc., pero en este caso la cuestión es ¿qué 
hace esto d entro de un modelo de procesos?  
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Modelos de procesos y calidad: no 
auto-medicarse  

08.11.2005  

 
Los modelos de calidad deberían incorporar en su primera página 
alguna advertencia del tipo: "Antes de suministrar este modelo a 

su empresa consulte con un experto", para evitar que algunos 
desorientados se empeñen en combatir el dolor de cabeza con 

antibióticos, o las infecciones con antigripales.  
 
En algunos países de Sudamérica está haciendo furor la moda 
del CMMI.  
Pequeñas start -up de poco más de 10 empleados se empeñan en 
implantar este modelo, por supuesto much o más preocupados 

por la "fotografía" que por la "radiografía" de su empresa, por 
emular a sus grandes competidores que por mejorar sus 
procesos.  

A su vez, para muchos de esos grandes, CMMI no es tanto el 
modelo de procesos que les ayuda a mejorar, sino un  medio para 
exclusivizar relaciones políticas entre consultores y clientes; y 
para cerrar más el coto, perdón, el cluster en el que se agrupan.  

 
En otros casos la desorientación es del calibre de la de aquel 
recién nombrado director general de una empresa de desarrollo 
de software que a su llegada dio una lección al despistado 
departamento de calidad, haciéndole ver que eso de CMMI era 
un modelo desconocido en la industria y que el modelo que más 
prestigio da a las empresas es ISO 9000. (?)  

 

Por favor, si a  su empresa le "duele" algo, no consulte a la 
vecina, ni aplique el medicamento más anunciado en las revistas 
de management, o el de la caja más grande.  
Si dispone de un departamento de calidad, contrate a los 
mejores ingenieros de software que pueda local izar y si trabaja 

con asesores externos, huya de los "vendedores de crecepelo".  
 
Estos dos consejos tienen una cosa buena y una mala.  
La buena es que funcionan.  
La mala es que no es fácil encontrar a las personas adecuadas 
en cada caso.  
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Laurence  J. Peter, el autor del famoso "principio de Peter" 
afirmaba:  
 

El director de empresa que necesitara la ayuda de un experto 

debía evaluar las cualificaciones y competencia del consultor 
antes de contratarle. Un director que tiene problemas en un 
sector det erminado de su esfera de actividad, es probablemente 
el menos cualificado para valorar la competencia de un experto 

en esa esfera determinada.  

 
Laurence J. Peter, "Las fórmulas de Peter  
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Del origen de Scrum 
 

07.03.2006  

 

"Las reglas  del juego de desarrollo de nuevos productos han 
cambiado. Muchas empresas han descubierto que para alcanzar 
la excelencia es necesario algo más que las bases actuales de 
alta calidad, bajo coste y diferenciación. También se necesita 

velocidad y flexibilid ad...  
 
...Este énfasis por la velocidad y la flexibilidad necesita un 
enfoque distinto en la gestión del desarrollo de nuevos 
productos. El ciclo tradicional o de "carrera de relevos" 
ejemplificado por la Administración Nacional Aeronáutica y 

Espacial: Pha sed Program Planning (PPP) puede crear conflictos 
con los objetivos de máxima velocidad y flexibilidad. Sin 
embargo, un enfoque holístico como un equipo de rugby, donde 
el equipo intenta avanzar como un todo, pasando el balón atrás 
y adelante, puede respon der mejor a los requisitos de 

competencia actuales...  
 

...Con el enfoque de rugby, el desarrollo del producto surge de la 
iteración constante de un equipo cuidadosamente seleccionado, 
multidisciplinar, cuyos miembros trabajan juntos de principio a 
fin."  

 
 
Extractos del artículo "The New New Product Development 
Game." de Hirotaka Takeuchi e Ikujiro Nonaka que identificaron 
en 1986 la metodología de desarrollo iterativo e incremental 
basada en la formación scrum de los equipos de rugby  
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Procesos: incompatibilidades y efectos 
secundarios  

19.04.2006  

 
La teoría de los textos de administración de empresas sobre 
"procesos" y "organización centrada en procesos" debería 

incorporar una advertencia, que a modo de prospecto dijera algo 
así:  

Incompatibilidades: La administración en empresas del 
conocimiento debe realizarse bajo la supervisión de un experto.  
Efectos secundarios: En estas empresas, la administración en 
dosis o forma errónea puede producir mediocridad.  
 
Las empresas de programac ión son el mejor ejemplo que 

conozco de empresas del conocimiento, y aplicar en ellas teoría 
de procesos porque "es lo que se lleva", o lo que me dijeron en 
el master es una barbaridad.  

 

 
 

Los modelos industriales emplean a personas, procesos y 

tecnología  para inyectar valor en la materia prima y 
transformarla en producto. Los objetivos para este cometido 
son: conseguir la mayor cantidad de producto, con el mayor 
nivel de calidad posible de la forma más eficiente (con el menor 
coste).  
 

 
 
Desde que en los 8 0 Michael Hammer levantara la liebre de los 
procesos, las tres últimas décadas han enseñado a las fábricas 
que el factor más eficiente para dar calidad de forma 
homogé nea, predecible y escalable son los procesos; y que la 
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mejor forma de aumentar la eficiencia es basando la producción 
en procesos, y mejorando la capacidad de éstos. Si el proceso y 
la maquinaria pueden llegar a comprender todo el know -how 
necesario, la persona queda como un operador de baja 
capacitación, bara to y fácil de remplazar.  

 
Políticamente no es correcto decir que el principal factor de la 
empresa son sus procesos, luego las máquinas, ordenadores o 
robots, y por último las personas. En las presentaciones 
corporativas se mencionará justo lo contrario; p ero se puede 
hacer una prueba curiosa: teclear en Google la cadena 

entrecomillada "organización centrada en procesos" = 625 

páginas. "organización basada en personas" = 4 páginas.  
 
La Ingeniería de procesos y la producción basada en procesos 
han tomado el protagonismo. Su diseño, medición y mejora en 
ciclos tipo "PDCA" se han revelado como la clave para mejorar de 
forma continua eficiencia y calidad; dibujando una ecuación en la 

que, las personas ayudadas por la tecnología actúan como 
recursos para ejecutar  los procesos.  
 
Aunque seguramente contra corriente de muchas opiniones, 

insisto que aplicar la teoría de este modelo en empresas del 
conocimiento es una barbaridad, porque trabajan con materias 
primas muy diferentes.  

 
¿Cuál es  la materia prima del softwar e? 
 

 
 
 
Esta cuestión es la razón de la diferencia y de la barbaridad.  
 
La mediocridad en el desarrollo de software es el resultado que 
se obtiene al gestionar a las personas como los recursos que 
ejecutan los procesos, ayudados por la tecnología, y al 

considerar axiomático que:  
 


