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CAPITULO I. INTRODUCCION

La Mejora de Proceso del Software (Software Process Improvement SPI) y los
factores que influyen en el éxito de su implantacién en las pequenas y
medianas empresas (PyMEs) es un tema de interés en la industria del software
[SEI, 2006], pues las posibilidades de competir en el mercado internacional
implican producir software de calidad, misma que es determinada por la calidad
de sus procesos [Guerrero y Etevoric, 2004]. En el 2005, el Instituto de
Ingenieria del Software (Software Engineering Institute SEI) auspicid la
creacion del Consorcio Internacional para la Investigacion del Proceso (The
International Process Research Consortium IPRC) cuyo objetivo principal es
definir la ruta de investigacion de procesos de software para los proximos 5 a
10 anos [Oktaba, 2005a]. Por otro lado la Organizacién Internacional de
Estandares (International Standard Organization ISO) ha mostrado su interés
por contar con modelos de procesos de software de acuerdo al perfil de las
PyMEs', para lo cual ha iniciado un nuevo proyecto denominado Ingenieria de
Software - Ciclo de vida para las Pequefias Empresas (Software Engineering -
Lifecycle for Very Small Enterprises VSE) [San Feliu, et al., 2005a]. Este
proyecto fue presentado en el primer taller de trabajo del IPRC denominado
precisamente Mejora de Procesos en Pequefias Instalaciones (Process
Improvement in Small Settings), en el que se trat6 como tema principal la
mejora de procesos en las PyMEs [Oktaba, 2005a]. Bajo este contexto se
desprenden dos acciones importantes, la primera de ellas es la introduccion de
modelos de procesos de acuerdo al tamano y recursos de las PyMEs; y la
segunda accion es la realizacion de un numero creciente de estudios que
buscan examinar los factores que afectan proyectos del desarrollo del software
y los programas de una mejora de procesos de software en torno a las PyMEs
[San Feliu, et al., 2005a].

En correspondencia a la primera accion, el gobierno de México a través de la
Secretaria de Economia (SE) inici6 en el 2002, el Programa para el Desarrollo
de la Industria del Software (PROSOFT). El objetivo de PROSOFT es fortalecer

! Este término puede encontrarse de acuerdo al pais como Small & Middle Enterprise (SME) o Very
Small Enterprises (VSE).



a la Industria de Software en México, con la caracteristica de que un 90% de
las organizaciones de este sector son PyMEs, y que por su naturaleza carecen
de los recursos econdmicos, humanos y de personal capacitado suficiente que
les permita ser competitivas. Para lograr este fortalecimiento se requeriria que
esta industria adoptara de manera masiva un programa de mejora de procesos
de software. Para ello, con base en una de las estrategias del PROSOFT
“‘Alcanzar niveles internacionales en capacidad de procesos”, se inicid un
estudio sobre los estandares y modelos de procesos de referencia y evaluacién
de software mas utilizados en el mercado como el Modelo de Madurez de
Capacidades (Software Capability Maturity Model SW-CMM® -Software), el
Modelo de Madurez de Capacidades Integrado (Capability Maturity Model
Integrated CMMI®) ambos creados por el SEl, y los modelos de la ISO y la
Comision  Internacional  Electrotécnica  (International  Electrotechnical
Commision IEC) ISO 9001:2000, ISO/IEC 12207 e ISO/IEC 15504. En este
estudio se analizé que estos modelos fueran compatibles de acuerdo al tamafio
de las PyMEs, que el costo de su adopcién y evaluacion fuera bajo, permitidos
como un estandar nacional, especificos para el desarrollo y mantenimiento de
software y definidos como un conjunto de procesos basados en practicas
reconocidas internacionalmente. El resultado de este estudio fue que ninguno
de los analizados cumplia con estos criterios, por lo que, se desarrollé un
modelo propio para México denominado Modelo de Procesos para la Industria
de Software (MoProSoft) y su método de Evaluacion de Procesos de Software
(EvalProSoft) [Oktaba, 2006a]. Ambos reconocidos en el 2005 por la
organizacion en Normalizacion y Certificacion en Electronica (NYCE) como la
norma mexicana: “Tecnologia de la informacion-Software-Modelo de procesos
y método de evaluaciéon para desarrollo y mantenimiento de software”, Parte
01: Definicion de conceptos y productos, Parte 02: Requisitos de procesos
(MoProSoft), Parte03: Guia de implantacion de procesos, Parte 04: Directrices
para la evaluacion (EvalProSoft) [Oktaba, 2005b].

Referente a la segunda accién, acerca de la realizacion de casos de estudio
para examinar los factores que afectan el desarrollo de software en las PyMEs,
MoProSoft tiene documentado hasta el momento las experiencias obtenidas en

los casos de estudio realizados a través del programa de Pruebas controladas



[Alquicira y Su, 2005] y el proyecto “MoProSoft en la practica” [Orozco y
Alquicira, 2005], cuya finalidad principal fue comprobar que este modelo es
aplicable a las PyMEs, asi como un medio para obtener la certificacion de SW-
CMM® respectivamente. Estos resultados no fueron enfocados a la
identificacién de los factores de éxito para la implantacién de una mejora de
procesos de software, pues siendo un modelo de reciente creacién lo
fundamental era probar su aplicabilidad y el esfuerzo necesario para su

implantacion.

Si bien es cierto que en México las PyMEs ya cuentan con un modelo de
procesos probado y dirigido a su entorno, hace falta aun convencer a las
organizaciones de que pueden implantarlo. Es por ello, que el objetivo de este
trabajo es caracterizar con base a las experiencias presentadas durante sus
primeras implantaciones asi como un caso de estudio propio, los factores de
cambio que son determinantes para lograr la implantacion de MoProSoft en las
PyMEs; entendiendo que estos factores son capaces de facilitar la aceptacion e
incorporacion de practicas de gestion e ingenieria de software propuestas en
este modelo. Por tal motivo, se ha definido para este trabajo como factor de
cambio a aquellos elementos cuya adopcion produce condiciones favorables

dentro de las organizaciones para la implantacion de MoProSoft.

1.1 Planteamiento del problema

La escasa experiencia en la implantacion de modelos de procesos de software
en las PyMEs, provoca un desconocimiento sobre los factores que influyen en
el éxito de la mejora de procesos de software y como el entorno de la propia
organizacion determina dichos factores, situacion que puede inhibir o posponer
una mejora de procesos de software en estas organizaciones ya que se ven asi
mismas demasiado pequefas para la formalidad de los modelos existentes
[Guerrero y Etevoric, 2004]. Asimismo, de acuerdo a los estudios conducidos
para la adaptacién de los modelos de procesos a las PyMEs, se ha observado
que éstas no ven un beneficio neto en el establecimiento de un proceso de
software tal y como estan definidos en los actuales modelos, cuyo perfil

responde principalmente a las grandes empresas ya que demandan una



inversion econdmica significativa para su implantacion, asi como de recurso
humano preparado y suficiente que soporte la complejidad de estos modelos,
dicha complejidad esta definida principalmente por su estructura la cual implica
un numero de procesos y roles, que por el tamafo de las PyMEs no es facil de

mantener [Laporte, 2005].

En este sentido, se ha observado la necesidad de crear modelos especificos
que respondan a los perfiles de las PyMEs e investigar casos de estudio en
relacion a las experiencias de implantacién durante la iniciativa de mejora de
procesos de software, con el propdsito de entender como éstas ven a los
procesos Y la evaluacion de los mismos. Esta necesidad se justifica ya que una
de las posibilidades de que las PyMEs sean competitivas es ser
subcontratadas por grandes empresas [Oktaba, 2005a], para lo cual, uno de los
requisitos cada vez mas solicitados de los mercados internacionales es contar
con algun tipo de certificacion de calidad internacional, que les permita exportar
sus productos o bien considerar una certificacion nacional que le brinde a sus
clientes la certeza de que la calidad de sus productos esta soportada por
procesos de calidad [SE, 2004b].

Es a través de una iniciativa de mejora de procesos software que se busca
generar cambios en las organizaciones que beneficien la calidad de sus
procesos, disminucion de costos y aumento de competitividad. El éxito de la
mejora de procesos de software ha sido analizado en diversas investigaciones,
con la intencién de identificar los factores criticos para su alcance. En estas
investigaciones [Rainer y Hall, 2003; Dyba 2005] se han observado
coincidencias en los factores encontrados, tales como el compromiso de la
direccion, la participacion del personal, capacitacion, entre otros. Para Dyba
[2005], un aspecto importante al considerar una mejora de procesos de
software es que, para alcanzar el éxito, los temas organizacionales son tan
importantes como los tecnolégicos, ya que normalmente las organizaciones se

centran en éste ultimo.

La identificacion de los factores de éxito para la mejora de procesos de

software también se ha analizado en relacién a las PyMEs, ejemplo de ello es



el trabajo de investigacion realizado por [Guerrero y Etevoric, 2004] en el que
consideran que el éxito de mejora de procesos se debe a factores como la
capacitacion, participacion de desarrolladores, la motivacion, entre otros y que
su relevancia es determinada por la propia organizaciéon. Otro ejemplo, es la
taxonomia desarrollada durante el primer taller de trabajo del IPRC en la que
se mencionan factores como Patrocinador, Plan de accién para la mejora de
procesos de software, Evaluaciones, Consultoria, Habilidades, Practicas de
trabajo, Participacion, Comunicacion, Manejo de cambios, Aprendizaje,
Valores, entre otros. La creacion de esta taxonomia también tuvo como
proposito reflexionar si la razén del problema de la iniciativa de mejora de
procesos de software en estas organizaciones, se debe a una carencia de los
modelos, o a una falta de estrategia efectiva para una implantacion
satisfactoria, ya que aunque sean pocas las experiencias de la adopcién de
modelos como CMMI® en las PyMEs se han logrado obtener resultados
positivos [San Feliu, et al., 2005b], lo cual pone entredicho la idea de que estos

modelos son muy complejos para las organizaciones pequenas.

Ubicando estas problematicas en el contexto de la industria del software en
México, se puede reconocer que ya se tiene un modelo especifico para las
PyMEs con la creacion de MoProSoft, asi como resultados satisfactorios en sus
primeras implantaciones, pero aun hace falta conocer cuales son los factores
que influyeron en las organizaciones para aceptar y llevar a cabo los cambios
que la propia mejora de procesos implica, de tal manera que estos factores
favorezcan a que éstos cambios se lleven a cabo de una manera suave al

habilitar a las organizaciones a aceptar estas nuevas formas de trabajo.
1.2 Objetivo general

La presente investigacion tiene como objetivo general caracterizar los factores
de cambio que las PyMEs pueden adoptar para implantar el Modelo de
Procesos de la Industria de Software (MoProSoft) y si el entorno de la propia

organizacion determina dichos factores.



1.2.1 Objetivos especificos

« Contar con un estudio en donde se integren los factores de cambio que
han contribuido a una implantacion exitosa de los modelos de procesos
de software.

» Introducir una relacién de factores de cambio para la adopcién de
MoProSoft en las PyMEs.

1.3 Metodologia

La metodologia para alcanzar el objetivo de este proyecto ha comprendido las

siguientes fases:

1.

Identificacion de la situacion actual de la industria del software en
relacién a las PyMEs y la adopcion de los modelos de procesos de
software

Identificar la situacién actual de la industria del software en México y en
otros paises, asi como las acciones internacionales que se estan realizando

para que éstas logren implantar la mejora de procesos de software.

Identificacion de los factores encontrados en otras investigaciones
Identificar los factores que son considerados de mayor impacto para la
adopcion de los modelos de procesos de software; asi como las estrategias

utilizadas para establecer dichos factores.

Analisis de las primeras implantaciones de MoProSoft en las PyMEs
Analizar las experiencias obtenidas en las implantaciones de MoProSoft

durante los programas de Pruebas controladas y MoProSoft en la practica.

Realizacion de un caso de estudio

Desarrollar un caso de estudio propio en una PyME retomando las
estrategias de implantacion de Pruebas controladas y MoProSoft en la
practica, con el propdsito de obtener una comparacion de las experiencias
presentadas en los primeros casos de estudio. El alcance de esta etapa

sera evaluar la situacion actual de la organizacién y caracterizar las



experiencias encontradas en factores de cambio para una futura

implantacion de MoProSoft.

5. Caracterizacién de los factores de cambio
» Agrupar las experiencias encontradas en las primeras implantaciones de
MoProSoft y el caso de estudio propio con base en la descripcién de
dichas experiencias.
» Relacionar las experiencias con los factores considerados de mayor

impacto en otras investigaciones o en su ausencia crear un nuevo factor.

.4 Estructura del documento

En el presente capitulo se presenta una breve introduccién sobre la situacion
de la industria del software y la adopcion de los modelos de procesos de
software en relacion a las PyMEs y las problematicas encontradas para que
éstas puedan implantar los modelos de procesos existentes. El capitulo I
brinda un antecedente acerca de los modelos de procesos existentes, las
ventajas y desventajas que representan para las PyMEs. El capitulo Il
presenta un analisis de los factores encontrados en diversos casos de estudio y
que han sido considerados como claves para la implantacion de los modelos de
procesos de software. El capitulo IV presenta el analisis de los casos de
estudio presentados en las primeras implantaciones de MoProSoft recopilando
las experiencias presentadas durante el proceso de implantacion. El capitulo V
describe cdmo se llevd a cabo el analisis y seguimiento de experiencias en un
caso de estudio en una PyME, asi como los resultados obtenidos con el
proposito de comparar las experiencias de las primeras implantaciones de
MoProSoft. El capitulo VI presenta los factores de cambio encontrados en los
casos de estudio MoProSoft. En el capitulo VII se exponen las conclusiones de
este trabajo de investigacion. Posteriormente, se muestran las referencias
consultadas para esta investigacion y al final se encuentra el anexo en el que
incluye el instrumento utilizado para recabar la informacion en el caso de

estudio.



CAPITULO Il. ADOPCION DE LOS MODELOS DE PROCESOS DE
SOFTWARE

A partir de la exigencia a la industria del software de cumplir con una serie de
requisitos especificos para comprobar la calidad de sus productos de software,
a nivel internacional se han seleccionado principalmente los modelos creados
por el SEI SW-CMM®, CMMI® y los modelos creados por la ISO quien en
conjunto con la IEC definen los estandares internacionales (ISO 9001:2000,
ISO/IEC 12207, ISO/IEC 15504). Estas dos familias de modelos han sido
analizadas por estos mismos organismos y por aquellos paises como México
interesados en comprobar su compatibilidad con el perfil de las PyMEs al que
se le ha denominado como Small Setting. Los resultados de estos analisis han
evidenciado un conjunto de ventajas y desventajas que conllevan a la
necesidad de crear modelos especificos de acuerdo a este perfil, buscando
retomar las mejoras practicas de los modelos actuales. La definicion del perfil
de las PyMEs a partir del término Small Setting también ha sido tema de
controversia pues mientras para el SElI son compafias de menos de 100
personas, departamentos de menos de 50 personas, y proyectos de menos de
20 personas [SEI, 2005] para la ISO puede ser un proyecto, organizacion de

desarrollo o compaiiia que tiene entre 1 y 25 personas [Oktaba, 2006c].

1.1 Modelos de procesos del SEI

La adopcién de los modelos de procesos de software se puede decir que inicia
a partir de la introduccion de SW-CMM® en 1991, creado por el SEI a solicitud
del Departamento de Defensa de Estados Unidos, y consistente en un conjunto
de practicas llamadas areas claves de procesos (Key Process Areas, KPA),
organizadas de tal manera que permiten guiar a las organizaciones hacia la
mejora de sus procesos de desarrollo de software y a mantener la capacidad
de estos procesos. Ademas de SW-CMM®), el SEI cred otros modelos de CMM
como apoyo a otras disciplinas como la Ingenieria de Sistemas SE-CMM®, y la
de Desarrollo Integrado del Producto. En respuesta a la diversidad de estos
modelos en 1998 nace la iniciativa de integrarlos a través del proyecto CMMI®,
eliminando con ello las inconsistencias, reduciendo la duplicidad y el costo de

implantacion [SEI, 1999]. De tal forma, que estos modelos continuan



influenciando significativamente el mercado de la industria del software. De
acuerdo a los resultados de un estudio realizado por la AMCIS [2005] para la
seleccidn y evaluacion de los estandares y modelos de referencia, se concluyé
que aun cuando los modelos CMM® no son normas internacionales se
consideran estandares de facto que pueden ser aplicados en organizaciones
de cualquier tamafo, siendo especificos para el desarrollo y mantenimiento de
software y definidos por un conjunto de procesos basados en practicas
internacionales. Sin embargo, el costo de su adopcién y evaluaciones, asi
como su complejidad debido al numero significativo de areas clave de procesos
y el tiempo que lleva su adopcion, hace que sea dificil de comprender y aplicar
en las PyMEs dejandolas de cierta manera al margen de su adopcion,
asociando preferentemente a este modelo con el perfil de las grandes

empresas.

1.2 Modelos de procesos de la ISO

11.2.1. 1ISO 9001:2000

La Organizacion Internacional de Estandares (International Standard
Organization ISO), desde 1987, crea la norma ISO 9000 como un conjunto de
estandares que establecen los requerimientos para la gestion de los sistemas
de calidad. Este estandar no cubre totalmente las necesidades para la industria
del software pues no fue creado para el desarrollo y mantenimiento de
software; razén por la cual no ha tenido la misma influencia que los modelos
CMM®, pero aun asi algunas empresas lo han adoptado pues cuenta con los
mecanismos de certificacion bien establecidos para conseguir una certificacion
internacional y de facil acceso en cuanto a su disponibilidad y costo [AMCIS,
2005].

11.2.2. ISO/IEC 12207

En 1995 nace el modelo ISO/IEC 12207 el cual plantea principalmente el ciclo
de vida de desarrollo de software, es decir, los procesos, actividades y tareas
involucradas en el desarrollo, operacion y mantenimiento de productos de

software, y en el 2002 se emitio la Enmienda 1 Information technology Software



life cycle process, que lo define como un modelo especifico para el desarrollo y
mantenimiento de software, con una estructura de procesos basado en
practicas internacionales, pero todavia no es reconocido como estandar
internacional y aun cuando su estructura de procesos pretende ser general a la
de cualquier organizacién, las PyMEs aun no estan listas para implantar todo el
modelo, requiriendo ademas modificar ciertas actividades que permitan
adecuarse a la forma de operar de éstas, por lo que existen pocas experiencias
sobre su adopcidn y evaluacion, asi como la implicacion de sus costos [AMCIS,
2005; Laporte, 2005].

11.2.3. ISO/IEC 15504

El antecesor del ISO/IEC 15504 es el proyecto SPICE que significa
determinacién de capacidad y mejora del proceso de software (Software
Process Improvement and Capability dEtermination). La version del reporte
técnico ISO/IEC TR 15504 fue aceptada y publicada en 1998, enfocada
unicamente en procesos de software. Como modelo de procesos de software al
igual que el 1SO/12207, es especifico para el desarrollo y mantenimiento de
software, y también con pocas experiencias sobre su implantacién en las
PyMEs y el costo implicado, ademas de ser un modelo que ha sufrido cambios
significativos en los ultimos afos [AMCIS, 2005]. Pero a partir de su evolucién a
ISO/IEC 15504 en el 2003 en su apartado dos, se estableci6 como un modelo
de referencia de evaluacion brindando la ventaja de ser aplicado a cualquier

modelo de procesos de software.

1.3 Modelo de procesos de software para las PyMEs

Las posibilidades de que las PyMEs puedan competir en el mercado
internacional, depende en gran parte de que cumplan con la demanda de
calidad requerida para el desarrollo y mantenimiento de software, para ello, es
necesario que adopten algun modelo de procesos como CMMI® e ISO
9001:2000. Pero como ya se ha mencionado, estos modelos representan
dificultades para su adopcién en las PyMEs, convirtiéndose en un tema de

interés para el SEI, la ISO y todos aquellos paises que estan abordando esta
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problematica. Una de las soluciones planteadas es crear modelos de procesos

que respondan al perfil de estas organizaciones.

El SEI por su parte ha mostrado su apoyo para que las PyMEs tengan acceso a
modelos de procesos formales, pues estas organizaciones pueden ser
contratadas por grandes empresas y si CMMI® es el unico modelo disponible,
entonces continuara existiendo el problema de recursos y esfuerzo para que
las PyMEs adopten un modelo de procesos [Oktaba, 2005a]. Teniendo en
cuenta estas restricciones, en el 2005 se lanzé el proyecto Aplicando CMMI®
en pequefas instalaciones (Applying CMMI® in small settings ACSS) [SEI,
2005a] y por otra parte, fue el SEl quien auspicié la conformacion del IPRC
para apoyar la investigacion de los procesos de software y buscar soluciones
para que las PyMEs puedan adoptar un programa de mejora de procesos de

software.

De igual manera, en la medida en que los modelos de procesos han ido
madurando y ganando confianza en las organizaciones, el uso de los
estandares manejados por la ISO se han expandido en organizaciones de
todos los tamanos. Sin embargo, estos estandares no fueron hechos pensando
en las PyMEs como se presentd en la seccion anterior; es decir, para aquellas
organizaciones conformadas con menos de 25 empleados. Asi que debido a la
dificultad que representa su aplicacion, actualmente se encuentra en desarrollo
el proyecto Ingenieria de Software - Perfiles del Ciclo de vida para las VSE
(Software Engineering - Lifecycle Profiles for VSE. Para este proyecto se ha
definido una PyME como aquella que cuenta con menos de 25 empleados, y
para facilitar aun mas su adopcioén se decidié separar este proyecto en dos
perfiles, uno para aquellas organizaciones de menos de 10 empleados y el otro

para aquellas de 10 a 25 empleados. [Laporte, et al., 2007].

Por otro lado, uno de los esfuerzos individuales por pais, reconocido incluso a
nivel internacional y que ha sido la base para el proyecto Perfiles del Ciclo de
vida para las VSE, es el de México, que al enfrentarse a la falta de un modelo

que fuera compatible con el perfil de las PyMEs, decidié crear su propio modelo
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de referencia MoProSoft dirigido a este tipo de organizaciones, asi como su

correspondiente método de evaluacion EvalProSoft.

Con respecto a los perfiles de las empresas desarrolladoras de software en
México, la clasificacion por numero de empleado de acuerdo a la Ley para la
Competitividad de la Micro, Pequefa y Mediana Empresas define a la micro de
1-10 empleados, a la pequefia de 11-50 empleados, a la mediana de 51 a 100
empleados y a las grandes de 101 en adelante. Aunque no existe un padrén
que proporcione informacion exacta de esta industria, se puede decir, con base
en un estudio realizado por la SE que de un total de 123 organizaciones el 39%
son micros, el 43% son pequefas, el 9.8% son medianas y el 8.2% son
grandes, lo cual ratifica el hecho de que casi un 92% de las organizaciones son
PyMEs (Tabla 1) [SE, 2004]. Cabe mencionar que el nivel de informacion de
estas estadisticas no permite observar cuantas de ellas corresponden al
numero de 1 a 25, de tal manera que permita evidenciar con mayor precision la

semejanza con el comportamiento internacional.

Tabla 1. Clasificacién por tamarno de empresa

Tamano Numero de empleados Empresas Porcentaje
Micro 1-10 48 39.0
Pequena 11-50 53 43.0
Mediana 51-100 12 9.8
Grande 101-adelante 10 8.2
Total 123 100%

11.3.1. CMMI® in small settings

En respuesta al llamado de la comunidad por contar con guias para la
implantacion de CMMI® en la pequefias organizaciones, el SEI a principios de
2005 inici6 el proyecto denominado Aplicando CMMI® en pequenas
instalaciones (Applying CMMI® in small settings ACSS), con la intencion de
proporcionar métodos, herramientas, técnicas y guias que faciliten la adopcion
de CMMI® en compaiias de menos de 100 personas, departamentos de
menos de 50 personas, y proyectos de menos de 20 personas [SEI, 2005a].
Este proyecto piloto se puso en marcha en dos compaiias. La estrategia de

implantacion de CMMI® en ambas compafias se realizé enfocando la mejora
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sobre aquellos procesos que implican una alta rentabilidad para la compafia, y
al mismo tiempo reducir los esfuerzos de implantar todo el modelo. Los
resultados obtenidos en este proyecto piloto se encuentran documentados en
el SEI [2004], de tal manera que puedan ser consultadas por quienes se
encuentren interesados en ajustar CMMI® en pequefias organizaciones, asi
como aportar las experiencias en sus propios procesos de adopcién [Garcia,
2005].

11.3.2. MoProSoft, version 1.3

Los antecedentes de la creaciéon de MoProSoft ya fueron mencionados en la
introduccion de este trabajo de investigacion, ahora se describira su
arquitectura de procesos que corresponde a la estructura organizacional tipo de
una empresa de software, de tal manera que estos procesos han sido
agrupados en las categorias de Alta Direccion, Gestion y Operacion [Oktaba, et
al., 2008].

Alta Direccién (DIR): Categoria de procesos que aborda las practicas de Alta
Direccion relacionadas con la gestion del negocio. Proporciona los lineamientos
a los procesos de la Categoria de Gerencia y se retroalimenta con la

informacion generada por ellos.

DIR.1 Gestiéon de Negocio

El propdsito de Gestion de Negocio es establecer la razén de ser de la
organizacion, sus objetivos y las condiciones para lograrlos, para lo cual
es necesario considerar las necesidades de los clientes, asi como
evaluar los resultados para poder proponer cambios que permitan la
mejora continua. Adicionalmente habilita a la organizacion para
responder a un ambiente de cambio y a sus miembros para trabajar en

funcién de los objetivos establecidos.

Gerencia (GER): Categoria de procesos que aborda las practicas de gestion
de procesos, proyectos y recursos en funcidén de los lineamientos establecidos

en la Categoria de Alta Direccién. Proporciona los elementos para el
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funcionamiento de los procesos de la Categoria de Operacion, recibe y evalua
la informacion generada por éstos y comunica los resultados a la Categoria de

Alta Direccion.

GES.1 Gestion de Procesos

El propdsito de Gestion de Procesos es establecer los procesos de la
organizacion, en funcidén de los Procesos Requeridos identificados en el
Plan Estratégico. Asi como definir, planear, e implantar las actividades

de mejora en los mismos.

GES.2 Gestion de Proyectos
El propésito de la Gestion de Proyectos es asegurar que los proyectos
contribuyan al cumplimiento de los objetivos y estrategias de la

organizacion.

GES.3 Gestion de Recursos

El propdsito de la Gestidn de de Recursos es conseguir y dotar a la
organizacion de los recursos humanos, infraestructura, ambiente de
trabajo y proveedores, asi como crear y mantener la Base de
Conocimiento de la organizacion. La finalidad es apoyar el
cumplimiento de los objetivos del Plan Estratégico de Ia

organizacion.

GES.3.1 Recursos Humanos y Ambiente de Trabajo

El propédsito de Recursos Humanos y Ambiente de Trabajo es
proporcionar los recursos humanos adecuados para cumplir las
responsabilidades asignadas a los roles dentro de |la

organizacion, asi como la evaluacion del ambiente de trabajo.

GES.3.2 Bienes, Servicios e Infraestructura
El propdsito de Bienes, Servicios e Infraestructura es proporcionar
proveedores de bienes, servicios e infraestructura que satisfagan los

requisitos de adquisicion de los procesos y proyectos.
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GES.3.3 Conocimiento de la Organizacion
El propdsito de Conocimiento de la Organizacibn es mantener
disponible y administrar la Base de Conocimiento que contiene la

informacion y los productos generados por la organizacion.

Operacion (OPE): Categoria de procesos que aborda las practicas de los
proyectos de desarrollo y mantenimiento de software. Esta categoria realiza las
actividades de acuerdo a los elementos proporcionados por la Categoria de

Gerencia y entrega a ésta la informacion y productos generados.

OPE.1 Administraciéon de Proyectos Especificos

El proposito de la Administracion de Proyectos Especificos es
establecer y llevar a cabo sistematicamente las actividades que
permitan cumplir con los objetivos de un proyecto en tiempo y

costo esperados.

OPE.2 Desarrollo y Mantenimiento de Software

El propdsito de Desarrollo y Mantenimiento de Software es la
realizacion sistematica de las actividades de
analisis, disefio, construccion, integracion y pruebas de productos de
software nuevos o modificados cumpliendo con los requerimientos

especificados.

En cada proceso estan definidos los roles responsables por la ejecucion de las
practicas que son asignados al personal de la organizacion de acuerdo a sus

habilidades y capacitacion para desempenarlos.

Niveles de capacidad de proceso

MoProSoft, también permite que las organizaciones puedan medir su nivel de
capacidad de procesos. Los niveles definidos estan basados en la norma
internacional ISO/IEC 15504-2:2003 Information technology - Process
assessment - Part 2: Performing an assessment, correspondiente en la norma
al apartado: NMX-I006/02-NYCE-2004 Tecnologia de Ila informacion -

Evaluacion de los procesos -Parte02: Realizacion de una evaluacion.
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En la version 1.3 de MoProSoft por niveles de capacidad de procesos
(MoProSoft Coloreado), se pueden distinguir los niveles de capacidad de
acuerdo al color asignado a las practicas correspondientes a los cinco niveles
(Tabla 2):

Tabla 2. Nivel de capacidad de madurez de los procesos

Nivel Capacidad Color

1 |Realizado Genera los productos de trabajo Amarillo
esperados

2 |Gestionado |Proceso y productos administrados Azul
y controlados

3 |Establecido |Proceso definido para la| Verde
organizacion y utilizado
adecuadamente

4  |Predecible El proceso opera dentro de los Rosa
limites estadisticos establecidos

5 |Optimizado El proceso mejora continuamente Ninguno

De esta manera, las organizaciones pueden ir adoptando por orden primero las
practicas de nivel 1 e ir adicionando sucesivamente practicas de los niveles
siguientes, aunque cabe aclarar que se pueden incorporar practicas de mas de

un nivel al mismo tiempo, pues no hay restricciones en este sentido.

11.3.3. Software engineering-lifecycle profiles for Very Small Enterprises
(VSE)

El proyecto Ingenieria de Software - Perfiles del Ciclo de vida para las VSE
(Software Engineering - Lifecycle Profiles for VSE), es promovido por la ISO y
la IEC, a través del nuevo grupo de trabajo 24 (WG24) que bajo la estructura
de estos organismos pertenece al Subcomité 7 del area de Tecnologia de la
Informacién dentro del Comité Técnico Mixto (Joint Technical Committee 1/Sub
Committee 7 JTC1/SC7)? . La funcién del WG24 es tratar de dar respuesta a

las dificultades de las VSE, al desarrollar perfiles y proporcionar guias que sean

% http://www.jtc1-sc7.org
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compatibles con los estandares de ingenieria del software de la ISO [Oktaba,
2006b; Laporte, et al., 2007].

Para establecer los perfiles, se condujo una encuesta entre las VSE sobre la
utilizacion de los estandares, con la intencion de recabar datos para identificar
los problemas y las posibles soluciones que ayuden a las VSE aplicar los
estandares. Los resultados obtenidos de estas encuestas sefalan que las
dificultades para la implantacion de los modelos es que no quedan claros los
beneficios de la implantacion pues no son faciles de entender, el costo
implicado para abordar un proyecto de mejora, la carencia de plantillas y listas

de implementacién, asi como ejemplos insuficientes [Laporte, 2005].

En este proyecto se encuentran trabajando varios paises, entre ellos México,
pues después de que MoProSoft y EvalProSoft fueran presentados en el primer
taller del IPRC dedicado a la mejora de procesos de las PyMEs, se le invito a
participar en las sesiones del ISO/IEC JTC1/SC7 [Oktaba, 2006b]. El resultado
fue que el comité evaluador decidio utilizar MoProSoft como base para esta
nueva norma, considerando que de todas las contribuciones que habian sido
presentadas anteriormente, ninguna satisfacia los requerimientos del proyecto

y las necesidades de acuerdo a las encuestas aplicadas [Laporte, et al., 2007].

La razon principal para seleccionar a MoProSoft es ser un modelo que utiliza
por un lado el ISO/IEC 12207 como marco general de trabajo, retomando las
practicas de ISO 9001:2000 y de CMMI®. También incorpora las practicas de
Project Management Body of Knowledge (PMBOK) y del Software Engineering
Body of Knowledge (SWEBOK). Asimismo, atiende los requerimientos del
modelo de procesos de ISO/IEC 15504-2, bajo los cuales propone el método
de evaluacion EvalProSoft. El porcentaje de cobertura de MoProSoft con
respecto a las practicas de ISO 9001:2000 es de un 92%, ISO/IEC 12207
(Enmienda 1 y 2)de un 95% y CMMI® nivel 2 de un 77%.

A partir de estas contribuciones, las primeras acciones del equipo de trabajo
WG24 durante el 2006, han sido desarrollar perfiles, guias y plantillas

correspondientes a los niveles de capacidad 1y 2 [Laporte, et al., 2007]. En la
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ultima sesion llevada a cabo en mayo del 2007 se definidé el nombre de la futura
norma como ISO/IEC 29110. Esta contara con cinco partes, mismas que se
espera sean entregadas en octubre de 2007 como el primer borrador de

trabajo, el cual se espera se convierta en norma en el 2010 [Oktaba, 2007]:

1. La primera describira el contexto y las caracteristicas de las empresas
pequefas de desarrollo de software a nivel mundial y las razones por las
cuales ameritan una atencion especial de 1SO.

2. La segunda explicara el concepto de perfil y su taxonomia

3. La tercera describira el perfil, que es el conjunto de requisitos de otros
estandares que se tomaron como base para crearlo.

4. La cuarta se dedicara al modelo de evaluacién de perfiles

5. La quinta va a contener la guia para implantar el Perfil 1, basado en
MoProSoft y en paquetes de implantacién aportados por otros miembros
del grupo WG24.
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CAPITULO Ill. ANALISIS DE CASOS DE ESTUDIO EN RELACION A LA
MEJORA DE PROCESOS DE SOFTWARE Y LOS FACTORES QUE
INFLUYEN EN EL EXITO DE SU IMPLANTACION

lll.1 Casos de estudio en relacion a los factores que afectan la mejora de
procesos de software

De acuerdo a Rainer y Hall [2003] diversos estudios han examinado los
factores que afectan a las organizaciones cuando ponen en marcha la iniciativa
de mejora de procesos de software, pero a pesar de los esfuerzos que se han
hecho por entender como realizar las implantaciones de manera satisfactoria,
este tema continua siendo un reto, debido a la diversidad de programas de
mejora, asi como a las estrategias utilizadas para llevar a cabo estos estudios.
Los instrumentos que se han utilizado son: la encuesta para recabar las
opiniones de participantes, revision de casos de estudio previos y reportes de
casos de estudio de companias. Los factores encontrados en [Rainer y Hall
2003] fueron comparados con los de otros trabajos encontrando coincidencia
entre factores como: el compromiso de la direccion, participacion del personal,
métricas, estandares y procedimientos, personal experimentado, responsable
del proceso, comunicacion, capacitacion, lideres, entre otros. Un aspecto
importante al establecer estas similitudes fue identificar la equivalencia en el
vocabulario utilizado para nombrar a los factores, ya que éste puede variar
entre las distintas investigaciones, implicando en algunos casos que un factor
se encuentre integrado o separado de otro, tal es el caso del factor
Responsable del proceso que para efectos de otras investigaciones fue
nombrado como Participacion del personal. También se pudieron observar
diferencias en los resultados encontrados, la razén de estas diferencias se
considera es por la diversidad de estrategias que fueron utilizadas y que
influyen en la manera que los casos de estudio son investigados, asi como el

enfoque que se ha hecho sobre diferentes factores investigados.

Asimismo, Dyba [2005] también ha manifestado el reto que representa la
comprension de como implantar con éxito una iniciativa de mejora, proponiendo
en su investigacion combinar los fundamentos de investigaciones previas sobre
la gestidn de la calidad, el aprendizaje organizacional y los resultados de casos

de estudio en compafiias. Los resultados de las investigaciones previas y los
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de su propio trabajo de investigacion muestran que el compromiso de la
direccion, la participacion del personal, métricas, gestion de los procesos, y
capacitacién se consideran relevantes para el éxito de mejora tanto en temas
de calidad como de mejora de procesos de software, entendiendo que ésta
ultima tiene sus raices en la gestion de calidad. De acuerdo al enfoque de esta
investigacion, su principal contribucién es mostrar tanto a investigadores como
a quienes estén interesados en implantar una mejora de procesos, que los
temas organizacionales son tan importantes como los tecnoldgicos para el éxito

esperado.

lll.2 Casos de estudio en relacion a los factores que afectan la
implantacion de la mejora de procesos de software en las PyMEs.

Como parte del ejercicio de investigacion de procesos promovido por el IPRC
con respecto a los modelos de procesos de software y los factores que afectan
su implantacién en las PyMEs, en su primer taller de trabajo se analizaron 12
casos de estudio en relacion a tres objetivos principales, el primero
esquematizar la taxonomia de los Factores Criticos de Exito (Critical Success
Factors CFS), entendiéndose como CFS aquellos que contribuyen
concretamente al éxito de la adopcion de la mejora de procesos de software en
las organizaciones. El segundo objetivo fue capturar las historias sobre como
la iniciativa de mejora habia sido vendida a las PyMEs, y el tercero discutir las
diferencias que existen con las grandes empresas [San Feliu, et al., 2005c].
Este analisis ha puesto en cuestionamiento si el éxito de la iniciativa de mejora
de procesos de software, no se debe a una carencia de los modelos de
procesos de software, sino a la falta de una estrategia efectiva para su
implantacion, es decir, si estos factores son independientes del tamafo de la

organizacion y de la complejidad del modelo [San Feliu, et al., 2005b].

La taxonomia de los CFS (Figura 3), comprende 15 factores principales o
categorias, que integran a su vez un subconjunto de factores comunes a cada
una ellas (Tabla 3). La descripcion de estos factores no esta disponible pues
surgid de manera resumida en las mesas de trabajo del taller, planteandose

como posible trabajo futuro el desarrollo en extenso de esta taxonomia.
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Historia Patrocinador

Valores Plan de Accidn SPI

Evaluaciones

Aprendizaje

Manejar los cambios

Comunicacién

Participacién Consultoria

Sistema de recompensa Habilidades

Practicas de Trabajo

Figura 1. Taxonomia de los Factores Criticos de Exito por sus siglas en inglés (CSF).
Tomada de San Feliu, et al., [2005]

Tabla 3. Taxonomia de los Factores Criticos de Exito (CFS)

Factor principal Subconjunto de Factores relacionados

1. Patrocinador » Compromiso de la organizacion en las actividades de
la mejora de procesos

2. Plan de accién de | « Metas

la iniciativa de * Estrategias
mejora de procesos | * Roles y responsabilidades
de software « Establecimiento del proyecto
* Medidas
3. Evaluaciones * La evaluacion es necesaria antes de que la mejora

pueda ser conducida

* Planeacién de la evaluacion

* Seleccion apropiada del modelo de procesos
* Método confiable de evaluacion

» Aprobacion de la situacion

* Proporcionar amplio entendimiento

* Frecuencia del proceso de evaluacion

4. Despliegue + Evaluacion del riesgo
» Contar con un sistema de entrega para el proceso de
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despliegue

* Mantener el proceso definido bajo el control de la
configuracion

« Sincronizacion de las partes de software

* Propiedad del proceso

+ Sistema formal de auditoria

* Consultar el uso de los procesos

* Inspecciones y revisiones

* Proyecto post-mortem

5. Soporte

* Personal

* Infraestructura (opinion de lideres)
* Financiamiento

* Recursos

» Gerencia

6. Consultoria

» Guia externa del esfuerzo de la mejora de procesos
de software
» Guia externa y mentoria

7. Habilidades

» Conocimiento

+ Capacitacion y mentoria

* Entendimiento esencial de los conceptos de la mejora
de procesos de software

* Proceso de capacitacion

8. Practicas de
trabajo

* Procesos definidos

 Explotacion del conocimiento existente

* Linea base de la forma actual de trabajo
 Estandares y procedimientos

* Documentacion de los procesos

9. Sistema de
recompensa

* Establecer incentivos
* Esquemas de recompensa

10. Participacion

» Cada uno debe estar involucrado

* Participacion del personal clave

» Gente altamente reconocida en la mejora de
procesos de software

* Presencia de lideres

* Lideres internos

11. Comunicaciéon

* Publicacién extensa

* Facilitar la discusién o debate

* Mantener comunicado a todo el personal
* Alentar la comunicacion

12. Manejar los
cambios

* Esfuerzo consciente y reforzamiento periédico
» El cambio del proceso necesita ser continuo
» Mantener la motivacién
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* Politicas organizacionales

13. Aprendizaje » Crear un ambiente de aprendizaje

14. Valores « Cambiar la predisposicion de la gerencia y personal
técnico
* Inercia

* Cultura organizacional

15. Historia * Experiencias malas o negativas

A partir del esfuerzo que las PyMEs estan realizando por adoptar un modelo de
procesos para ser competitivas en el mercado, ha empezado a generar
también el interés por parte de éstas por compartir sus resultados. En este
sentido Guerrero y Etevoric [2005] presentaron el caso de estudio de una
PyME chilena en la que se implant6 SW-CMM®. Para este caso de estudio se
tomaron las experiencias recolectadas por el gerente de proyecto,
proponiéndose 10 factores principales. En la Figura 4 se pueden observar
dichos factores, clasificados en dependientes e independientes con respecto al
entorno de la organizacién y a la iniciativa de mejora de procesos. Los factores
dependientes son aquellos que se pueden adaptar al entorno de la
organizacion, presentando un rango de posibilidades de éxito al ser adoptados
en la misma. Por ejemplo, el proceso relacionado a la capacitacion en las
PyMEs se brinda generalmente a un individuo en un proceso determinado, las
posibilidades de que esta capacitacion sea brindada a todos los miembros del
equipo de proyectos y en todos los procesos involucrados, ayuda a los
desarrolladores a comprender mejor qué, como y por qué se debe desarrollar
software de cierta manera. En contraste, los factores independientes no tienen
un rango de posibilidades para el éxito, no estan sujetos al entorno de la
organizacion, es decir, son como las condiciones previas para el éxito o fracaso

de una iniciativa de mejora de procesos de software.
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Factores para la Mejora de Procesos de Software (SPI)

Entorno - factores SPI dependientes
Los conceptos opuestos definen el rango de posibilidades de cada factor
Entorno de la \ | Copacitacion individual c . d
. na apacitacion individua Proceso de APpAacitacion a cada uno
::;gft lz:.cmn de de arueardo a su rol +— capacitacién — en cada proceso v rol

Pocos ze «  Participacibnde = coda uno se involucra
eTamario de la involucran desarrolladores
organizacion SR . N

S - Motivacion g%r?tmula c:lmumcamon
sTamafio del limitada preeeon
proyecto S Individual Enfoque de grupo » Crupo

O
*Presupuesto |5 } z
N : Lideres :

de los clientes E MNo exizgte -—— — Bxizte
sNivel de educacién de | | Una sola - Fr ia de > Alta frecusncia
los desarrolladores evaluacidn al evaluacion del

final proceso

i i Baja vizibilidad < + Alta vigibilidad
*Rigor y formalidad ! Visibilidad dentro
i i del proceso de SPI
*Tipos de sistemas \
Entorno- factores SPIindependientes
Compromiso de la Direccion
Cultura organizacional
Separacidn del proceso del
producto
.4

Figura 2. Factores para el mejoramiento de procesos de software y su relacién con el
entorno de la organizacion. Tomada de Guerrero y Etevoric [2005]

A continuacion se explican los factores de acuerdo a su clasificacion:

Factores dependientes del proceso de iniciativa de mejora

1. Proceso de capacitaciéon. Es conveniente que cada uno de los roles de la
unidad de desarrollo de software sean capacitados en todos los procesos.
Esto ayuda a los desarrolladores a comprender mejor que, cOmo y por qué

se debe desarrollar software de cierta manera.

2. Participacion de los desarrolladores. Involucrar a todo el personal de
desarrollo de software en la iniciativa de mejoramiento de software,
animandole a participar en el area que mas domina, luego formar grupos de
trabajo para tratar las areas de procesos clave, logrando que propongan y
disefien las mejoras. Esta participacion favorece la institucionalizacion de

las mejoras de una manera rapida y suave.
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3. Motivacion. Mantener una comunicacion bidireccional entre los grupos de
trabajo y la direccion. Recibir retroalimentaciéon del personal que esta
actualmente ejecutando el proceso ayuda a desplegar las mejoras del
proceso eficazmente. Para mantener la motivacién los equipos del
desarrollo del software deben estar enterados del estado de la iniciativa y

saber que sus opiniones son consideradas seriamente.

4. Enfoque de grupo. La iniciativa de mejoramiento debe ser enfocada como
un esfuerzo de grupo. Permitir a los equipos pequefios proponer e implantar

mejoras es mas facil que hacerlo individualmente.

5. Lideres. Una manera efectiva de convencer a cada uno de los
desarrolladores sobre la importancia de mejorar el proceso de software es
tener a un lider del proceso de mejora en el equipo de desarrollo de

software.

6. Frecuencia de evaluaciéon del proceso. Realizar procesos de evaluacién
en tiempos cortos para asegurarse que las mejoras implantadas sean
efectivas es relativamente mas sencillo. Esto también ayuda a entender

cuales son los recursos necesarios para la iniciativa y el plan adecuado.

7. Visibilidad de la iniciativa del proceso de mejora. Definir varios hitos
(milestones) durante el proceso, reportar su estado y realizar las entregas

de mejora y artefactos periddicamente.

Factores independientes del entorno de la organizacion

1. Convencimiento de la Direcciéon. Es importante contar con el absoluto
convencimiento de la Direccion sobre la importancia de la iniciativa de
mejoramiento. Esto ayuda a obtener los recursos necesarios y la

autorizacion del presupuesto.

2. Cultura organizacional. La propuesta de implantar una iniciativa de mejora
debe considerar la cultura de la organizacién y no adoptar ninguna solucién

que esté en contra de ésta.
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3. Separacion del proceso del producto. Las organizaciones inmaduras
usualmente enfocan su esfuerzo sobre la entrega del producto y ponen
poca atencion sobre el proceso del producto. Se debe asegurar una
responsabilidad clara y visible de actividades relacionadas con el proceso,
de lo contrario el proceso de iniciativa de mejora no sucedera si nadie es

responsable de él.

lll.3 Factores de mayor impacto en el éxito de implantacién de la mejora
de procesos de software

Si se compara la lista de los factores encontrados en los casos de estudio
analizados por Rainer y Hall [2003], Dyba [2005] y la taxonomia de los CFS, se
puede apreciar la similitud entre los factores propuestos. El uso del vocabulario
para nombrar algunos factores es diferente entre los distintos casos, pero el
proposito del factor es el mismo. También se puede apreciar que la taxonomia
considera otros factores que no fueron analizados en los demas casos de
estudio o no fueron considerados lo suficientemente relevantes de acuerdo al
enfoque de estudio realizado y a las estrategias utilizadas. Ante las diversas
maneras de nombrar a un mismo factor, se decidi6é establecer una forma unica
de nombrarlos creando un solo conjunto de factores que de aqui en adelante

en el documento seran conocidos como “Factores de mayor impacto” (Tabla 4).
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Tabla 4. Factores de Mayor Impacto

Factores de
mayor impacto

Factores
encontrados en las
investigaciones de
varios autores

Taxonomia
CFS

Eactores de
Exito en el
Caso chileno

Compromiso de la

Compromiso de la

Patrocinador

Compromiso de

Direccion Direccion la Direccion
Responsable del Responsable del Plan de Separacion del
proceso proceso accion de la proceso del
mejora de producto
procesos SPI
Métricas Métricas
Procesos Procesos Practicas de | Separacion del
trabajo proceso del
producto
Estandares y Estandares y
procedimientos procedimientos
Opinion de lideres | Opinidn de lideres Soporte Lideres
Equipo de trabajo Enfoque de
grupo
Visibilidad dentro Visibilidad
del proceso de dentro del

SPI

proceso de SPI

Evaluaciones

Evaluaciones

Frecuencia de
evaluacion del

proceso
Despliegue Despliegue
Consultoria Consultoria
Personal Personal Habilidades
experimentado experimentado
Sistema de Sistema de
recompensa recompensa
Participacion del Participacion del Participacion | Participacion
personal personal de los

desarrolladores

Comunicacién

Comunicacion

Comunicaciéon

Motivacioén Manejar los Motivacion
cambios
Capacitacion Capacitacion Aprendizaje Capacitacion
Valores Valores Cultura
organizacional
Historia Historia
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CAPITULO IV. ANALISIS DE LAS EXPERIENCIAS EN LAS PRIMERAS
IMPLANTACIONES DE MOPROSOFT

Durante el seguimiento de implantaciéon en los programas de MoProSoft en la
practica y Pruebas controladas, las consultoras y participantes fueron
documentando las estrategias de implantacion, asi como las experiencias
encontradas. Con base en el relato de estas implantaciones se llevo a cabo un
analisis de las experiencias encontradas, manifestandose seis en MoProSoft en
la practica y diez en Pruebas controladas (Tabla 5). Las seis experiencias de
MoProSoft en la practica también se manifestaron en Pruebas controladas,
para el resto de las experiencias no se encontré informacion suficiente que
describiera si se manifestaron en MoProSoft en la practica, es por ello, que no

fueron descritas.

Tabla 5. Relacion de experiencias encontradas en MoProSoft en la practica y Pruebas
controladas

Experiencias MoProSoft Pruebas
en la controladas
practica
1. Compromiso por parte de la Direccion
para mejorar sus procesos v v
2. Involucrar a todos los miembros de la
organizacion V
3. Motivacién al personal al reconocerles su
experiencia y conocimiento v
4. Definicion de procesos W
5. No se mantenia una comunicacion \f
bidireccional que permitiera
retroalimentar los resultados esperados J
entre los procesos
6. Carencia de control total del conocimiento J

de la organizacion

7. Asignar Responsables de procesos J

8. Participacién de los equipos de trabajo

9. Brindar capacitacion al personal

R I B L

10. Apoyo de consultores internos y externos J
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A continuacion, se brinda un resumen del proceso de implantacién en ambos

casos de estudio y la descripcion de las experiencias encontradas.
IV.1 MoProSoft en la practica

En MoProSoft en la practica, el modelo fue aplicado a una empresa como un
marco de referencia, ya que en esos momentos MoProSoft sélo tenia la
caracteristica de ser el documento base de la norma y no contaba con un
método de evaluacion, ni un organismo responsable de su aplicacion. La
estrategia fue entonces implantar las practicas de MoProSoft para que
posteriormente alcanzara al menos el nivel 3 de SW-CMM [Orozco y Alquicira,
2005].

La estrategia de implantacion de MoProSoft, inicid con el proceso de Gestion
de Negocios, centrandose principalmente en lograr alinear las metas de
negocio con las de operacion, y establecer un proceso documentado. A la vez
que se definia e implementaba Gestion de Negocios, se analizaron los demas
procesos correspondientes a las categorias de Gestidon y Operacion,
concluyendo que la organizacién cubria gran parte de los procesos propuestos
en Gestion y todos los de Operacion. Con la idea de obtener resultados a corto
plazo, se decidid que la implementacion de los procesos fuera de forma
iterativa e incremental, esta estrategia se visualiza en la Figura 3.
A

Alta Direccidén

Gestion

Operacion

Categorias

Tiempo

Figura 3. Estrategia de implantacion de los procesos en MoProSoft en la practica
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IV.1.1 Experiencias identificadas durante el proceso de implantacion

A cada una de las experiencias encontradas se les clasificd asignandoles un

nombre que hace referencia a las situaciones presentadas.

1. Compromiso por parte de la Direccién para mejorar sus procesos
Este compromiso se pudo evidenciar pues la organizacién tenia
documentada en su planeacion estratégica el Proyecto para la evaluacion
de sus procesos. Para el logro de este proyecto se decidid adoptar un
modelo reconocido por la industria del software para evaluar sus procesos,
de tal manera que eligieron implementar MoProSoft como un medio para
alcanzar el nivel 3 de SW-CMM.

2. Definicién de procesos
El proceso de Gestion de Negocios no se encontraba totalmente
establecido, pues aun cuando la organizacién habia venido elaborando su
planeacién estratégica, este proceso no se encontraba documentado.
Asimismo los objetivos e indicadores no se encontraban alineados con el
resto de la organizacion. Para ello, fue necesario establecer formalmente el
proceso de Gestidon de Negocios y definir los procesos de apoyo para
cumplir con los objetivos estratégicos planteados. Las acciones que se
llevaron a cabo fue la definicion de la planeacién estratégica en términos de
su mision y vision, alineando los objetivos e indicadores de la Direccion con
el resto de los procesos, de tal manera que permitieran evaluar el

cumplimiento de los mismos.

3. No se mantenia una comunicacion bidireccional que permitiera
retroalimentar los resultados esperados entre los procesos
La direccidon consideraba los resultados de la valoracion de procesos para

realizar la planeacion, mientras el grupo de procesos se preocupaba por
mejorar los procesos con base a resultados de la evaluacion anterior
(defectos fugados, defectos por caso de uso, plataforma de trabajo,
retrabajo, entre otros) pero no consideraban las expectativas de la alta
direccién (utilidad esperada, retorno de inversion, valor presente, tasa

interna de retorno, entre otros). La estrategia a seguir fue instituir un Plan
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de Comunicacion para difundir los planes a los miembros de la

organizacion.

4. Carencia de control total del conocimiento de la organizacion
Se contaba con una base de conocimiento con informacién de las
categorias de Gestion y Operacion, pero no de la Alta Direccion. En
consecuencia se consider6 establecer formalmente la Base de
Conocimiento en la organizacién e incorporar la informacion de toda la

empresa.

5. Asignar Responsables de procesos
Para asegurar el plan de mejora de procesos, se asignaron responsables de
procesos y especialistas, implicando la actualizacion de la estructura del
Grupo de Procesos, a quienes se les dio la responsabilidad de definir los

procesos de apoyo al plan estratégico.

6. Apoyo de consultores internos y externos
Para el proyecto de mejora de procesos y su evaluacién, se acordd contar
con el apoyo de consultores con conocimientos en CMM y MoProSoft, de tal
manera que se involucraron consultores internos y externos para la correcta
implantacion de mejora de procesos que asegurara el apego a los modelos
de SW-CMM y MoProSoft.

IV.2 Pruebas controladas

Pruebas controladas fue la ultima fase del proyecto MoProSoft, en la que se
buscaba probar principalmente su aplicabilidad en las PyMEs, logrando que
éstas elevaran el nivel de madurez de sus procesos, asi como también medir el
esfuerzo para su implantacion. Para seleccionar a las empresas que
participaron en este programa, se establecieron criterios relacionados con el
entorno a la industria del software, tal como el tamafo de la organizacion, su
antigledad en los servicios prestados, el tipo de proyectos y personal con

experiencia en los puestos, entre otros, eligiéndose finalmente a cuatro
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empresas en las cuales se aplico el modelo y se evaluaron sus procesos
[Alquicira y Su, 2005].

La estrategia de implantaciéon de MoProSoft, partié de la definicion del nivel de
madurez de procesos que se queria alcanzar en cada organizacién, en relacion
a un diagnostico realizado de su situacion actual. Asimismo, se identificaron en
cada uno de los procesos las secciones en las que podrian realizarse ajustes,
considerando también recomendaciones que pudieran ser genéricas a todos
los procesos. Por ultimo, para dar un orden de definicion e implantacion de los
procesos se definié un plan de procesos y plan general de implantacion, el cual
fue llevado de manera iterativa. Es decir, conforme se iba definiendo cada
proceso, se capacitaba y se ponia en marcha en paralelo al siguiente proceso

segun se muestra en la Figura 4.

Gestidn de Procesos

Conocimiento
de la Organizacion

Gestion de Negocios

Administracion
Proyectos Especificos

Desarrollo yw
Mantenimiento de SW

Gestion de Proyectos

Cestion de Recursos

Procesos

Tiempo

Figura 4. Estrategia de implantacion de los procesos en Pruebas controladas

El orden de implantacion, a diferencia de MoProSoft en la practica, comenzé
por el proceso de Gestion de Procesos, considerando que éste es el motor del
modelo, asi como por el proceso Conocimiento de la Organizacion para
asegurar la integridad de la informacion que empezaria a ser generada.
Enseguida se establecid Gestion de Negocios, con el cual se buscaba
mantener el compromiso de la Direccion. Por cuestiones de tiempo sobre el
proyecto, los siguientes procesos fueron Administracion de Proyectos

Especificos y Desarrollo y Mantenimiento de Software, concluyendo finalmente
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con Gestion de Proyectos y Gestion de Recursos que son apoyo para la

administracion de éstos.

IV.2.1 Experiencias identificadas durante el proceso de implantacion

A cada una de las experiencias encontradas se les clasifico asignandoles un

nombre que hace referencia a las situaciones presentadas.

1. Compromiso por parte de la Direcciéon por mejorar sus procesos
Como inicio al proyecto de Pruebas controladas se buscd crear un
compromiso con los Directores y miembros de todas las empresas dandoles

a conocer el alcance y propésito de adoptar MoProSoft.

2. Involucrar a todos los miembros de la organizacién
En la mayoria de las empresas se contd con la participacion de todo el
personal, presentandose al principio resistencia al cambio debido a la

adaptacién a nuevas formas de trabajo.

3. Definiciéon de Procesos
Para iniciar el proyecto piloto, primero se realizé una evaluacion utilizando
EvalProSoft, dando como resultado la falta de definicién y control en
algunos procesos. La estrategia fue definir los procesos (documentacion) de
acuerdo a MoProSoft con base en un plan de procesos y la estrategia de

implantacion.

4. Motivacion al personal al reconocerles su experiencia y conocimiento
Se motivd a los miembros de la organizacion a definir y mejorar procesos

que ya utilizan reconociendo su experiencia y conocimiento.

5. No se mantenia una comunicacién bidireccional que permitiera
retroalimentar los resultados esperados entre los procesos
Se presentaron problemas de comunicacién y entendimiento en algunas

areas de desarrollo y mantenimiento.
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6. Carencia de control total del conocimiento de la organizaciéon
En relacién a las condiciones iniciales del proceso de Conocimiento de la
organizacion, se pudo observar mejoria en el aprovechamiento de los
recursos, mediante su concentracion y facil acceso; dando buenas bases de
conocimiento. Esto como resultado de establecer formalmente la Base de

Conocimiento en la organizacion.

7. Asignar Responsables de procesos
En cada empresa se asigné un responsable de procesos para el
establecimiento del alcance del proyecto de mejora en las organizaciones,

asi como responsables en cada proceso.

8. Participacion de los equipos de trabajo
Se crearon equipos de trabajo de acuerdo a los proyectos pilotos para
poner en marcha los procesos definidos, ademas el trabajo en equipo
permiten verificar que las actividades se estén llevando a cabo de acuerdo a
lo establecido y a validar los procesos de mejora durante la etapa de

ajustes.

9. Brindar capacitacién al personal
Con el propdsito de que los miembros de la organizacién conozcan de qué
se trata MoProSoft, se brindd una capacitacién introductoria, vy
posteriormente, los responsables de los procesos proporcionaron la

capacitacion del proceso ajustado al resto de la organizacion.

10.Apoyo de consultores externos
La implantacién de Pruebas controladas fue conducida por un grupo de
consultoras, quienes apoyaron en la capacitacion, planeacion, definicion e
implantacion de los procesos de acuerdo a MoProSoft, asegurando el

apego de los procesos a MoProSoft.
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CAPITULO V. ANALISIS DE ~LAS EXPERIENCIAS EN UN CASO DE
ESTUDIO SIGUIENDO LA GUIA DE PROCESOS DE MOPROSOFT

Ademas de analizar la informacién sobre las primeras cinco experiencias
correspondientes a Pruebas controladas y MoProSoft en la practica, se tomé
en cuenta un sexto caso de estudio en una PyME de la localidad, haciendo una
confrontacién tedrica y empirica, ademas de establecer una relacién de los
resultados encontrados con la investigacion documental realizada acerca de los
factores que influyen en la mejora de procesos de software. El propdsito de
este caso de estudio fue comprobar si las experiencias encontradas en los
primeros casos de estudio, eran repetibles en otros casos y si los factores de
exito para el proceso de implantaciéon también eran coincidentes. El alcance de
este caso de estudio fue principalmente caracterizar los factores de cambio,
para que posteriormente la organizacion en estudio pudiera observar el estado
de estos factores y la manera en que influirian en el proceso de implantacién
de MoProSoft, pues al ir aplicando el instrumento disefiado (Anexo A) para la
caracterizacion de los factores en cada proceso, se les iba indicando a los
responsables de éstos los hallazgos con la intencion de que fueran
considerados para que se ejecutaran los cambios pertinentes. De esta manera,
aunque la organizacion se percato de los cambios necesarios en todos sus
procesos, decidié dirigir principalmente sus esfuerzos en mejorar los procesos
de Administracion de Proyectos Especificos y Desarrollo y Mantenimiento de
Software, iniciando para ello un proceso de mejora mediante el Marco de
Soluciéon de Microsoft MSF por sus siglas en inglés (Microsoft Solution

Framework), postergando para mas adelante la implantacién de MoProSoft.

V.1 Seleccidén del caso de estudio

Para la seleccion del caso de estudio se identifico la situacion actual en Baja
California de acuerdo a un estudio de competitividad del sector de la
tecnologia de la informacién en la regién, basado en una muestra de 31
empresas (40% del universo estimado), en el cual se consideraron aspectos de
estructura, fortalezas y debilidades, oportunidades y amenazas, productos y
clientes; encontrandose los siguientes resultados mostrados en la Tabla 6
[Deloitte y Touche, 2003]
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Tabla 6. Resultados de estudio de competitividad del sector de la tecnologia de
la informacién en Baja California

Criterios Descripcion
Tamano 70% de las empresas tienen 10 o menos
empleados
Educacion 85% de las empresas cuentan con al menos

una persona con nivel de maestria 'y el 71% de
los empleados tienen un dominio medio-alto de

Inglés
Localizacion 45% Tijuana, 45% Mexicali, 7% Ensenada,
geogréafica 3% Tecate
Estructura 79% Personas morales, 66% son S.A. de C.V.

Ubicacion del | 79% Vende fuera de Baja California
Mercado

Representacion | 45%, 26% en California
en el Extranjero

Lineas de | 31% Productos de SW, 24% desarrollo a la
servicio medida, 17% desarrollo a la medida WEB

Nivel tecnoldgico | Experiencia media en Java, VB, SQL, ASP

Cultura Experiencia con modelos de trabajo globales
Empresarial

Infraestructura Matricula estatal en carreras relacionadas con
Académica Tl 4,800

Una vez identificado el perfil de las empresas en Baja California, lo siguiente
fue localizar a una de esas empresas que cumpliera con el perfil similar a los
criterios utilizados en las empresas del programa de Pruebas controladas

observado enla Tabla 7.

Tabla 7. Criterios para el perfil de las de las empresas en el programa de
Pruebas controlas

Cuenta con proyectos de desarrollo y/o mantenimiento de software a
la medida

Tiene un minimo de dos anos de existencia

Su grupo de desarrollo y mantenimiento de software formado por un
maximo de 20 personas

Cuenta con el compromiso de la alta direccidn para llevar a cabo la
implantacion
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De esta manera, los criterios tomados para el perfil de la empresa seleccionada
fueron los afios de experiencia, el tipo de proyectos y principalmente el
convencimiento de la Direccion, ademas de los criterios observados en el
estudio de las PyMEs en Baja California. El perfil de la empresa seleccionada

se presenta en la Tabla 8.

Tabla 8. Perfil de la empresa del caso de estudio

Criterios Descripciéon
Experiencia 6 afos
Tamanio 24 empleados, 13 en el area de desarrollo y

mantenimiento

Educacion Estudio de licenciatura, algunos estudiando
maestria. Personal certificado por MicroSoft ®

Localizacion Mexicali y Tijuana
geografica

Ubicacién  del | Vende en la localidad y fuera de Baja California

Mercado

Lineas de | Desarrollo y mantenimiento a la medida

servicio

Nivel Experiencia en ASP.NET, C# VB.NET, XML, CSS,
tecnoldgico SQL

Cultura Experiencia con modelos de trabajo definidos
Empresarial dentro de la organizacién

V.2 Analisis de la situacion actual

Por principio se platicé con la Direccién sobre los propositos de MoProSoft y
sus beneficios. La Direccion se encontraba convencida de iniciar una mejora de
procesos pues consideraba que con el crecimiento de la organizacién tanto en
personal como en proyectos, requeria de nuevas formas de trabajo que
apoyaran a la administracion de los proyectos y recursos. Una de las
preocupaciones de la Direccion era convencer al personal de la importancia de
MoProSoft para beneficio de cada uno de ellos y de toda la organizacién. Asi

que antes de comenzar con el analisis se platicd con los miembros claves de la
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organizacion para ponerlos al tanto de los avances de MoProSoft y las ventajas

que podrian obtener si decidian implantarlo.

El objetivo de este analisis fue conocer en su primera etapa la situacién actual
de la organizacion con respecto al establecimiento de sus procesos, utilizando
como marco de referencia a MoProSoft 1.3 por niveles de capacidad de
procesos. Para la comparacion de procesos, se utilizd la estructura de
procesos de MoProSoft y la relacion que existe entre ellos, la cual se muestra
en la Figura 5. Esta comparacién se llevd a cabo tomando en cuenta el

proposito de cada proceso.

<=Proceso>>
Gestidn de Negocios

<<Procasa>> <<Procesos>> Ges?i;s dt':eé;;:rsus
Gestion de Procesos Gestion de Proyecios Humanas
<<Proceso>>
Administracion de
Proyectos
Especificos
<<Procasa>>
Desarrallo y <<Subproceso=> <<Subproceso>> <<Subproceso>>
Mantenimienh:}l da Bienas, Servicios e Recursos Humanos y Conacimiento de la
S Infraestructura Ambilente de Trabajo Organizacian

Figura 5. Diagrama de relacion entre procesos sugerida por MoProSoft

El resultado de esta comparacion se puede observar en el diagrama de
procesos de la organizacion (Figura 6). La estructura de la organizacién
corresponde las tres categorias propuestas por MoProSoft, es decir,
comprende a la Alta Direccion en la que se encuentra el proceso de Direccién.
La categoria de Gestidn esta integrada por los procesos de Ventas, Produccion
y el de Administracion. El proceso de Gestion de Procesos no esta implantado.
El proceso de Gestion de Proyectos es llevado a cabo en parte por el proceso
de Ventas y Produccion. El proceso de Gestion de Recursos Humanos es
llevado a cabo a través del proceso de Administracion el cual comprende el
proceso de Recursos Humanos, que a su vez integra actividades

correspondientes a los subprocesos de Bienes, Servicios e Infraestructura,
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excluyendo las actividades de Ambiente de Trabajo. El subproceso de
Conocimiento de la organizacion es llevado a cabo a través del proceso de
Produccion. Por otro lado, la Administracion también incluye el proceso de
Contabilidad. La categoria de Operacion esta representada por el proceso de
Produccion, Administracion de Proyectos Especificos y Desarrollo y
Mantenimiento de Software. EIl proceso de Produccion también es parte de
esta categoria ya que comprende parte de las actividades correspondientes al
Proceso de Administracién de Proyectos Especificos, que a su vez también
esta integrado con el proceso de Desarrollo y Mantenimiento de Software, pues
el responsable de Administracion de Proyectos Especificos y Responsable de
Desarrollo y Mantenimiento de Software es desempefiado por una misma

persona.

<<Proceso>>
Direccién

<<Proceso>> <<Proceso>>
Ventas Produccion

<<Proceso>>
Administracién

I

<<Proceso>>
Administracion de
Proyectos
Especificos

r 1

<<Proceso>>

Desarrollo y
Mantenimiento de
SwW

<<Subproceso>>
Conocimiento de la
Organizacion

Figura 6. Diagrama de relacion entre los procesos del Caso de Estudio

<<Subproceso>>
Bienes, Servicios e
Infraestructura

<<Subproceso>>
Recursos Humanos

<<Subproceso>>
Contabilidad

La correspondencia en similitudes y diferencias entre los procesos de

MoProSoft y el caso de estudio se describen en la Tabla 9.
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Tabla 9. Correspondencia de los procesos de MoProSoft vs Caso Estudio

Vv

Igual x No existe + Adicional

MoProSoft

Caso Estudio

Correspondencia

DIR.1 Gestion de
Negocio

DIR.1 Direccion

v

GES.1 Gestion de | No existe x
Procesos
GES.2 Gestion de | GES.1. Ventas 7
Proyectos

GES.2 Produccion
GES.3 Gestion de | GES.3 W
Recursos Administraciéon

comprende:
GES.3.1 Recursos GES.3.1  Recursos ..fx

Humanos y Ambiente
de Trabajo

Humanos pero no el
proceso de Ambiente
de Trabajo

y la asignacion de
personal a proyectos

se lleva desde
Produccion
GES.3.2 Bienes, GES.3.2 Bienes, | /
Servicios e Servicios e
Infraestructura Infraestructura
GES.3.3 Es un subproceso de

Conocimiento de la
Organizacion

GES.2 Produccioén

No existe GES.3.3 Contabilidad .|.
OPE.1 OPE.1 Produccion o
Administracion de

Proyectos

Especificos

OPE.2 Desarrollo y OPE.2 Desarrollo vy | +f

Mantenimiento de
Software

Mantenimiento de
Software

40



La siguiente etapa fue empezar a definir la estrategia para la aplicacion de la
guia de procesos de MoProSoft, para ello se tomo en cuenta la documentacion
de las experiencias en los casos de implantacién en MoProSoft en la practica y

Pruebas Controladas.

V.3 Estrategia para la aplicacién del instrumento como guia de procesos
MoProSoft

Considerando los resultados de Pruebas controladas, se planteé como objetivo
seguir la guia de acuerdo al cumplimiento de por lo menos el Nivel 1
‘Realizado” de capacidad de madurez; reconociendo que no es excluyente
tener practicas de niveles superiores ya que por la naturaleza de los procesos
pueden estarse ejecutando al mismo tiempo. Para ubicar los niveles de

madurez de los procesos se utiliz6 MoProSoft 1.3 (MoProSoft Coloreado).

Para la aplicaciéon de la guia de procesos se diseid un instrumento para
retroalimentar en la organizacion el cumplimiento por proceso de las
actividades principales y los productos importantes derivados de éstas, dirigido
a través de entrevistas y recoleccibn de documentos utilizados como
evidencia. La duracion (tiempo calendario) para la aplicacion de este
instrumento fue de 6 meses. La estructura de este instrumento se muestra en
el Anexo A. Las actividades principales que fueron analizadas son las
correspondientes al Nivel 1, razén por la cual en algunos procesos solo se
encontraran las actividades de planeacion y realizacion, dejando fuera las
actividades de evaluacion. En cada proceso se establecié una relacidon entre la
Actividad (A) y producto, sobre la cual se identific el Nivel (N), se califico el
grado de cumplimiento tomando como atributos de Calificacion (C) los
propuestos en EvalProSoft (Tabla 10), se agrego el elemento Evidencia (E)
para establecer la existencia o ausencia del producto, asi como el elemento
Hallazgo para describir dicha relacion. La calificacion asignada para efectos de
esta investigacion es para tener un marco de referencia de como los factores
de cambio, en la medida que se incorporan en las organizaciones, provocan
cambios positivos que a su vez permiten elevar el nivel de madurez de sus

procesos.
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Tabla 10. Calificacion de atributos del proceso

Calificacion | Descripcion Porcentaje

N No alcanzado 0-15%

P Parcialmente >15% hasta 50% del
alcanzado alcance

A Ampliamente >50% hasta 85% del
alcanzado alcance

C Completamente | >85% hasta el 100%
alcanzado del alcance

V.3.1 Andlisis de Gestion de Negocios y Gestion de Recursos

Una vez identificada la correspondencia de los procesos entre la organizacion y
MoProSoft, se decidi6 comenzar con el proceso de Gestion de Negocios pues
no se contaba con una planeacion estratégica que pudiera conducir a la
organizacion hacia los objetivos recientemente planteados por la Direccion.
También se determind la necesidad de adecuar su estructura organizacional
con el propdsito de asignar las responsabilidades de los nuevos procesos a
incorporar, asi como determinar la asignaciéon de roles. Se pudo observar que
algunos miembros del equipo de desarrollo desempehan mas de un rol,
situacion que es comun en las PyMEs por el numero reducido de personal con
el que cuentan, pero que a la vez evidencio la falta de experiencia y/o
capacitacion de algunos miembros del equipo para desempefar ciertos roles,
por lo que, al momento de ejecutarlos se ha observado la ausencia de practicas

de ingenieria de software.

Mientras se analizaba el proceso de Gestibn de Negocios, se considero
oportuno analizar conjuntamente el proceso de Gestidon de Recursos Humanos,
ya que a través de éste se apoya al cumplimiento del Plan Estratégico. La
organizacion de igual forma reconocié la necesidad de introducir el proceso de
Ambiente de Trabajo, que les permitiera mantener y evaluar sobre todo el clima
organizacional, pues se encontraban con un crecimiento reciente de personal

que habia traido entre otras cosas, nuevas formas de trabajo que debian ser
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comunicadas a todo el personal, ademas de que buscaban evaluar el

desempenio del personal.

V.3.2 Anadlisis de Gestion de Procesos

Posteriormente se planted la necesidad de establecer Gestion de Procesos,
que aunque no existia como tal en la organizacion, si se contaba con procesos
que habian sido definidos por la propia organizacion en respuesta a las
necesidades que se iban presentando, pero no se encontraban totalmente
documentados y relacionados entre si. Esto enfrenté a la organizacion a la
decision de tener que asignar un recurso humano dedicado de tiempo completo
a esta tarea, situacién que no resulté facil de resolver, pues las PyMEs en
principio no ven redituable invertir tiempo para la definicion de procesos, ya
que su prioridad esta en entregar lo mas pronto posible los compromisos de
desarrollo con el cliente, pues de esto depende el tener flujo de efectivo para

cubrir el pago de su némina.

V.3.3 Anadlisis de Conocimiento de la Organizacién

El siguiente proceso analizado fue el Conocimiento de la Organizacion, que al
igual que en Pruebas controladas se consideré importante para facilitar el
acceso y aprovechamiento de los recursos a través de la base de
conocimiento. Este proceso no lo tenian reconocido como tal, pero en la
organizacion se contaba con una base de conocimiento que concentraba
principalmente la informacién de ventas, avances de los proyectos y la
comunicacién con el cliente. El acceso a la informacion de un proyecto era
entonces parcial y se tenia que buscar la informacion en varios repositorios. La
Direccion en un principio no creia conveniente que la informacion generada en

su proceso tuviera que estar en esa misma base de conocimiento.

V.3.4 Andlisis de Gestion de Proyectos, Administracion de Proyectos
Especificos y Desarrollo y Mantenimiento de Software

La organizacion consideraba que el principal problema al que se enfrentaba
era la administracion de proyectos y la necesidad de establecer estandares en

el desarrollo y mantenimiento de software. Asi que se analizaron los procesos
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de Gestion de Proyectos, Administracion de Proyectos Especificos y Desarrollo
y Mantenimiento de Software. Esto permitié que la organizacion visualizara con
mayor claridad las areas de oportunidad y el beneficio de adoptar un modelo
de procesos, ya que al comparar las actividades y productos sugeridos por
estos procesos, confirmaron que mucho de lo que hacian estaba bien
encaminado, pero que a la vez carecian de algunas practicas que debilitaban
la administracién, desarrollo y mantenimiento de sus productos. Se hizo
evidente entonces la necesidad de obtener capacitacion especializada para la
definicion de  estos procesos, asi como la incorporacibn de nuevas

herramientas que facilitaran su ejecucion.

Todos estos hallazgos provocaron una reaccion positiva en la organizacion,
pues empezd a promover los cambios necesarios para mejorar las condiciones

de su entorno, con el propdsito de mejorar sus procesos.

V.3.5 Experiencias durante la aplicaciéon de la guia del proceso referidas
a las experiencias encontradas a Pruebas controladas y MoProSoft en la
practica

1. Compromiso por parte de la Direcciéon por mejorar sus procesos
La Direccidon ha mostrado interés en adoptar un modelo de procesos, que le
permita crecer como empresa. Para fortalecer ese interés se dio a conocer
a los miembros claves de la organizacién el alcance y beneficios que
obtendrian al adoptar MoProSoft, buscando que crean y participen en el

proceso de mejora.

2. Involucrar a todos los miembros de la organizacién
Se incorporé al personal clave de la organizacion, iniciandose una serie de
reuniones para involucrarlos en el proceso de mejora, mostrandose
convencidos ante el establecimiento de un plan de mejora, pero también se

encontré incertidumbre debido a la adaptacién a nuevas formas de trabajo.

3. Definiciéon de Procesos
No se ha visto la necesidad de formalizar las buenas practicas de ingenieria

de software en el desarrollo de los proyectos, pues hasta ahora los
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productos han sido realizados y entregados a los clientes. Esto ha
ocasionado que al incorporarse un nuevo miembro al equipo del proyecto
tenga que comenzar de nuevo algunas actividades que aunque ya habian
sido llevadas a cabo no fueron documentadas siguiendo un proceso que
permita que éstas puedan ser continuadas. Ademas, se carece de
herramientas para la ejecuciéon de los procesos, principalmente en Gestion
de Proyectos, Administracion de Proyectos Especificos y Desarrollo y

Mantenimiento de Software.

Motivacion al personal al reconocerles su experiencia y conocimiento
La necesidad de que la experiencia del personal sea valorada, de tal
manera que sus propuestas sean tomadas en cuenta para mejorar los

procesos.

Comunicacion bidireccional que permitiera retroalimentar los
resultados esperados entre los procesos
Los problemas de comunicacién entre la Direccion y el resto de areas, ha

provocado que cada quien trabaje por sus propios objetivos imposibilitando

un entendimiento eficaz entre las partes.

Carencia de control total del conocimiento de la organizacién

Al conocer los miembros de la organizacion las ventajas de compartir los
recursos comprendieron las posibilidades que tenian al seguir esta practica,
pues actualmente los recursos de los diferentes procesos se encuentran en

diferentes repositorios.

Asignar Responsables de procesos

Se asigno6 un responsable de procesos para el establecimiento del alcance
del proyecto de mejora en la organizacion, lo cual ha representado una
dificultad para la organizacion pues significa una persona menos en las
actividades de operacién, teniendo que invertir en la contratacién de otra

persona que realice las actividades del ahora responsable de procesos.
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8. Brindar capacitacion al personal
La organizacién reconoce que carece de un plan de capacitacion para el
personal. En lo que respecta al personal de desarrollo la capacitacion es
responsabilidad de ellos mismos, pues requieren cumplir con los niveles de
certificaciéon otorgados por Microsoft®, pero esta capacitacion no cubre
todas las actividades implicadas en los procesos de operacion, debilitando
con ello el conocimiento del qué y el cdmo ejecutar correctamente estos

procesos.

9. Apoyo de consultores externos
Se incorporo la participacion de consultores externos, en un principio para
conocer los alcances de MoProSoft, a partir del cual se determind que
inicialmente buscarian fortalecer la categoria de operacion apegandose al

marco de trabajo de Microsoft MSF.

V.3.6 Comparacion de las experiencias encontradas en todos los casos
de estudio

Para la identificacion de las experiencias de este caso de estudio se tomaron
como base las de MoProSoft en la practica y Pruebas controladas, encontrando

que todas estas experiencias también se presentaron (Tabla 11).
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Tabla 11. Comparacion de las experiencias encontradas en MoProSoft en la préactica y

Pruebas controladas con el Caso de Estudio

Experiencias MoProSoft Pruebas Caso de
en la controladas | Estudio
practica
1. Compromiso por parte de la J J v
Direccion para mejorar sus
procesos
2. Involucrar a todos los miembros
de la organizacién v )
3. Motivacion al personal al
reconocerles su experiencia y J ,
conocimiento
4. Definicién de procesos
v W W
5. No se mantenia una
comunicacion bidireccional que
permitiera  retroalimentar los J v J
resultados esperados entre los
procesos
6. Carencia de control total del ¥, J J
conocimiento de la organizacién
7. Asignar Responsables de W v J
procesos
8. Participacion de los equipos de
trabajo W v
9. Brindar capacitacion al personal
p p J J
10.Apoyo de consultores internos y o J
externos v
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CAPITULO VI. PRESENTACION DE LOS FACTORES DE CAMBIO
V1.1 Factores de cambio propuestos

Una vez identificadas las experiencias en Pruebas controladas, MoProSoft en

la practica y el caso de estudio propio, se relacionaron con los factores de

mayor impacto (Tabla 12). Son diez los factores de cambio identificados, de los

cuales nueve son coincidentes con otras investigaciones. El enfoque de esta

investigacion relacionado a los aspectos que MoProSoft define y que afectan

su proceso de implantacion, dio como resultado que se propusiera como un

nuevo factor a la Base de conocimiento. Lo anterior siendo coincidentes con

una de las aportaciones significativas que hace MoProSoft al considerar la

importancia de este elemento para el éxito del proceso de mejora de software y

que en los demas modelos no ha sido destacada.

Tabla 12. Relacién de experiencias encontradas en los casos de estudio con los

Factores de Mayor Impacto

Experiencias encontradas Factor
1. Compromiso por parte de la Direccion para | Compromiso
mejorar sus procesos Direccion

2. Involucrar a todos los miembros de la | Participacion del
organizacion personal

3. Motivacién al personal al reconocerles su | Motivacion
experiencia y conocimiento

4. Definicion de procesos Procesos

5. Mantener una comunicacion bidireccional que | Comunicacién
permita retroalimentar los resultados
esperados entre los procesos

6. Carencia de control total del conocimiento de | Base de
la organizacion conocimiento

7. Asignar Responsables de procesos Responsable de

proceso

8.

Participacion de los equipos de trabajo

Equipo de trabajo

9.

Brindar capacitacion al personal

Capacitacion

10. Apoyo de consultores internos y externos

Consultoria
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Los factores de cambio propuestos han sido representados tomando en
consideracion el caso de estudio expuesto por Guerrero y Etevoric [2005]. En
la Figura 7 se puede observar como cada factor mantiene un grado de
relevancia determinado por su adopcién dentro de la organizacion, ubicando a
cada uno de ellos de manera negativa (lado izquierdo) o positiva (lado derecho)

para el éxito de implantacién de MoProSoft.

Menor grado ' Mayor grado

relevancia — relevanci

Factores de cambio para la implantacion de MoProSoft

Factores Sin orden v Compromiso de la ot
externos a la lineamientos B Dirececion — . Cudsny
. e lineamientos
organizacion c , "
omunicacion i
de software limitada » Comunicacién gﬁﬂgmcamon
’Ic‘)ainaﬁo . Participacién sélo de Participacién del Participacién de
rganlzamon/ algunos —  » personal —» todo el personal
Y No ge reconoce la . .. Se reconoce la
experiencia vy conocimiento — 5 Motivacion _  » eXperiencia v
Tipos de S, del personal conocimiento
proyecto ; Responsable del ;
Mo existe un Exigte Rezponaable
/ Responsable del proceso del procezo
proceso
Procesos
Antigtiedad No ge cuentg con Se cuenta con
/ procesos definidos procesos definidos
Se FF?.bSJa , Equipo de Trabajo Se tlrabaja en
\ individualmente equipos
Mivel de educacion, | La capacitacidn es Capacitacién Se capacita a mas
/ individual - * —* de un miembro
Mo se aprovechan los Base de Aprovechamiento de
recursos Conocimiento log recurszos
Mo ge golicita Consultoria Ze zolicita
congultoria —— —* congultoria
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Figura 7. Factores de cambio propuestos para la implantacién de MoProSoft

Factores externos a la organizacion: Esta propuesta distingue por un lado
los principales factores externos a la organizacion los cuales determinan el
perfil de las PyMEs, como lo son el tamafio de la organizacién, tipos de

proyectos, la antigiiedad y nivel de educacion.
Factores dependientes del entorno interno a la organizacion: Se considera

que de estos factores depende la mejora de proceso de software en las

organizaciones, pueden ser medidos en menor o mayor grado de relevancia.
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Este grado de relevancia dependera del nivel de adopcién de estos factores.
En la Figura 7 se puede observar por ejemplo, que si el grado de Compromiso
de la Direccidon es menor, entonces existe una ausencia de orden y
lineamientos entre sus objetivos y procesos de tal manera que resulta dificil
conducir a la organizacion hacia la adopcion de un modelo de procesos de
software, pero si el grado de Compromiso de la Direccién es mayor, entonces
significa que se ha establecido el orden y lineamientos que permitan que los
objetivos de la Direccion estén alineados con los demas procesos,
garantizando el apoyo y recursos necesarios para la mejora de procesos de
software. En el caso de MoProSoft, una manera de conocer si existe ese
compromiso por parte de la Direccién, es observar si en su planeacién
estratégica se ha considerado como un proyecto la adopcién de un modelo de

procesos de software. A continuacion se describen los factores de cambio:

1. Compromiso de la Direcciéon: El compromiso de la Direccion fue el primer
paso para iniciar el proceso de mejora, pues permite dar orden vy
lineamientos a la organizacion, buscando una correspondencia entre los
objetivos de la alta direccion con el resto de los procesos de la
organizacion. Este compromiso se puede percibir a través de su planeacion
estratégica, a través de la cual también busca establecer el compromiso del

resto de la organizacién para el logro de la misma.

2. Comunicacion: Es primordial mantener una comunicacién bidireccional
entre los miembros de la organizacion, que mantenga un entendimiento
entre los equipos de trabajo, propiciando que las metas del negocio y las de
procesos de software correspondan entre ellos. Para lo cual, es importante

instituir un plan de comunicacion que difunda los Planes de la organizacion.

3. Participacién del personal: En la mayoria de las empresas participd un
alto porcentaje de los directamente involucrados en el desarrollo de
software y la parte directiva de la misma. Esto evita la resistencia a nuevas
formas de trabajo ya que cada uno conoce el proposito y los beneficios que
se obtendran al participar en el proceso de mejora, logrando asi que cada

miembro se sienta responsable del cambio esperado.
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Motivaciéon: Una manera de alentar a los miembros de la organizaciéon a
continuar con el proceso de mejora es reconocerles su experiencia y
conocimiento al darles la oportunidad de que sean ellos quienes definan y

mejoren los procesos que ya utilizan.

Responsable del proceso: Se requiere de un gran compromiso para
asegurar el plan de mejora de procesos, para ello resulta necesario asignar
responsables que elaboren un Plan de procesos que permita definirlos,

implantarlos y evaluarlos.

Procesos: El establecimiento de procesos le permite a la organizacion ser
consistente, en funcién de los procesos requeridos identificados en el Plan
Estratégico para el cumplimiento de los objetivos de la organizacién. A
partir de la definicién de los procesos se clarifican los objetivos, indicadores,
actividades, personal involucrado, capacitacién, recursos humanos vy
materiales necesarios para su ejecucion y mejora a fin de que los productos

producidos cumplan con la calidad deseada.

Capacitacion: Es importante que el personal reciba una capacitacion sobre
MoProSoft antes de empezar el plan de implantaciéon. Ademas es preciso
que sea capacitado en los procesos en los que interviene, pues debe
conocer cdmo ejecutarlos y entender que de los resultados de su proceso
dependen otros procesos. El desconocimiento por falta de capacitacion
causa angustia entre los miembros, provocando rechazo a nuevas formas

de trabajo.

Equipo de trabajo: Durante la etapa de validacion de ajustes sobre los
procesos de mejora es de gran importancia la participacion de los equipos
de trabajo involucrados en los diferentes proyectos, pues sus aportaciones

retroalimentan los avances.
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9. Base de conocimiento: Contar con una Base de conocimiento le permite a
las organizaciones mantener la integridad de la informacion, ademas de
facilitar su acceso a todos sus miembros, de tal manera que se puedan

aprovechar mejor los recursos.

10. Consultoria: La guia de gente experta le brinda a la organizacion la
confianza de continuar adelante con el proceso de mejora. La definicion o
los ajustes a los procesos depende de los miembros de la organizacion,
pues son los que conocen mejor como deben ejecutarse. La labor de la
consultoria debe centrarse en verificar el cumplimiento de los ajustes y la
consistencia entre los documentos definidos por proceso y entre los

procesos en apego al modelo.

V1.2 Comparacioén de los factores de cambio de los Casos de Estudio en
México con otros casos de estudio.

La comparacion de los factores de éxito del caso de estudio de la PyME
Chilena durante el proceso de mejora de software aplicando SW-CMM vy los
factores de cambio de los casos de estudio de las PyMEs mexicanas con
MoProSoft, tiene como propésito validar los resultados obtenidos, ya que
nuestro caso de estudio se baso en la metodologia utilizada en la PyME
Chilena. Ademas, los factores de este caso de estudio también fueron
encontrados en otras investigaciones como se observé en el capitulo Il y que
en su conjunto fueron denominados como Factores de mayor impacto. Por otro
lado, estos mismos factores facilitan la comparacién con nuestra investigacion

al describir las experiencias sobre las cuales se fundamentan.

El contexto del caso de estudio chileno se desarrollé durante el proceso de
adopciéon de SW-CMM en las areas claves de desarrollo y mantenimiento de
software, enfocando principalmente la identificacion de los factores desde los
Gerentes de proyectos y el resto del personal técnico de desarrollo de software.
Esto establece una diferencia con nuestro caso de estudio, ya que a través de
MoProSoft se estan considerando los procesos correspondientes a la Alta

Direccion, Gerencia y Operacion, de tal manera que los factores propuestos
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impactan en la implantacion de todos los procesos del modelo. En la Tabla 13 y
Figura 8 se pueden observar las similitudes y diferencias entre ambos casos de

estudio.

Tabla 13. Comparacion de los factores de éxito propuestos en el Caso de estudio de
Chile aplicando SW-CMM y los factores de cambio propuestos en los Casos de
estudio de México aplicando MoProSoft

Casos de estudio MoProSoft Caso de estudio SW-CMM
Compromiso de la Direccion Compromiso de la Direccion
Comunicacién Motivacion
Motivacion
Participacion del personal Participacion de los desarrolladores
Lideres

Responsable del proceso Separacion del proceso del producto

Procesos

Equipo de trabajo Enfoque de grupo

Capacitacion Capacitacion

Base de conocimiento

Consultoria
Frecuencia de evaluacion del proceso
Visibilidad dentro del proceso de SPI
Cultura organizacional
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Factores
coincidentes

*Compromiso de la
Factores de Direccion

Exito. Caso Factores de

Estudio Chile « Comunicacion STl h (e
(SW-CMIV) de motudio
-Participacion del o o ;;ft)
-Lideres personal
. . «Base de
*Frecuencia de *Motivacion conocimiento
evaluacion def
proceso Responsable def o e
proceso
Visibilicdlad
dentro del Procesos

proceso de SPf
«Equipo de Trabajo

«Culfura

organizacional *Capacitacion

Figura 8. Comparacion factores propuestos en el Caso de estudio en Chile aplicando
SW-CMM y Casos de estudio en México aplicando MoProSoft

Los factores de coincidencia son la Participacion del personal, Ila
Comunicacion, Motivacion, Trabajo en equipo, Capacitacion, Responsable del
proceso y Procesos, mismos que también son coincidentes con los factores de
mayor impacto en la iniciativa de SPI descritos en el capitulo Ill. La
Participacion del personal en el caso chileno se refiere a los miembros del
equipo de desarrollo, mientras que en nuestro caso de estudio refiere al
personal de cualquier proceso, encontrando en ambos casos la importancia de
que la mayoria del personal se encuentre participando. Esto con el propésito de
lograr que cada uno de los miembros se sienta responsable de la mejora y que
los cambios sugeridos durante el proceso sean adoptados suavemente, sin que
se generen resistencias a nuevas formas de trabajo, ya que ellos mismos estan

decidiendo parte del cambio esperado.

La Motivacion, en el caso chileno de cierta manera alude primero a mantener
una buena comunicacion que apoye a mantener la motivacién, al hacer sentir a

los miembros que sus opiniones cuentan. Para efectos de nuestro caso de
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estudio, se identificaron estos dos factores por separado, pues el factor
Comunicacion por si mismo debe ser trabajado de tal manera que los objetivos
de la organizacion puedan ser conocidos por todos los miembros de la
organizacion, generando una retroalimentacion de los resultados alcanzados, y
no necesariamente se asuma que al establecer los canales de comunicacién se
esté reconociendo abiertamente el trabajo que cada miembro esta aportando

con su experiencia y conocimiento.

El Trabajo en equipo en el caso chileno, lo expone como la posibilidad de que a
través de equipos pequenos los esfuerzos de mejora sean mas sencillos,
existiendo también correspondencia con nuestro caso, ya que se ve el trabajo
de equipo como la oportunidad de hacer aun mas visible los ajustes a los

procesos de mejora, generando una retroalimentacién de los avances.

La Capacitacion en ambos casos de estudio, presenta la necesidad de que los
miembros de la organizacion conozcan qué deben hacer, como y por qué, y en
nuestro caso entendiendo que se debe brindar capacitacion en el modelo de

procesos que se vaya adoptar.

El factor Separacion del proceso del producto también hace hincapié en la
necesidad de tener un Responsable del proceso quien ponga su atencion sobre
el proceso sin desviarse unicamente al producto, teniendo entonces énfasis en
la definicion del proceso coincidente con el factor Proceso de nuestro caso de
estudio que busca también la definicion del proceso a partir del cual se

obtienen los productos.

Por otro lado, los factores Lider, Consultoria y la Base de Conocimiento no
resultaron coincidentes en los casos de estudio. El factor Lider en el caso de
estudio chileno lo define como aquellas personas capaces de convencer al
resto de los miembros de la importancia del proceso de mejora, mientras que
en nuestro caso de estudio es el Responsable del proceso quien ademas de
convencer a los otros miembros de la organizacion de la importancia de la
mejora de procesos, es quien asegura la definicidén, implantacién y evaluacion

del plan de mejora. Los factores Base de conocimiento y Consultoria no fueron
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mencionados como importantes en el éxito de la mejora de procesos de la
PyME chilena de acuerdo a sus experiencias, pero que en cambio en las
PyMEs mexicanas resultaron claves, ya que con la Consultoria lograron
familiarizarse con el modelo de procesos a trabajar, asi como poder asegurarse
que la implantacion de los procesos y los ajustes propuestos eran los
adecuados. La Base de Conocimiento es un factor que las organizaciones no
tienen valorado en su justa dimension, pues si bien es cierto, se cuentan con
repositorios individuales en los que reside la informacion o en algunos casos
parcialmente compartidos entre los procesos, no proporcionan las mismas
ventajas de tener compartida la informacion de todos los procesos haciendo
mas facil su acceso y sobre todo su integridad. En cambio en los casos de
estudio MoProSoft los factores Frecuencia de evaluacion del proceso,
Visibilidad dentro del proceso de la SPIl y la Cultura organizacional no se

presentaron.

Por otro lado, también se ha establecido una comparacion de los factores de
cambio con los Factores de Mayor Impacto, los cuales se pueden apreciar en la
Tabla 14 y Figura 9. Esto valida de nuevo la coincidencia de los factores
encontrados, asi como las diferencias. La coincidencia de factores resulta
interesante pues significa que existe una correspondencia entre su adopcion y
el éxito de la implantacion de la mejora de procesos de software en mas de una
organizacion, corroborando que deben considerarse un conjunto de factores
que apoyen al logro de estos resultados. Siendo una aportacion importante la
identificados de éstos y la manera en la qué influyen. Las diferencias
encontradas, también validan que aun hace falta trabajar sobre este tema,
buscando quizas contar con una base de conocimiento o taxonomia que
involucre a un numero mayor de casos de estudio, en los que se puedan
incorporar aquellos factores que se han presentado en otras organizaciones.
Tal es el caso en nuestro caso de estudio en donde el factor Base de
Conocimiento es unico en esta investigacion, y que por otro lado también
existen otros factores que en las experiencias encontradas en los casos de

estudio MoProSoft no se presentaron.
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Tabla 14. Comparaciéon Factores de cambio y Factores de mayor impacto

Factores de mayor impacto

Factores de Cambio

Compromiso de la Direccion

Compromiso de la Direccion

Responsable del proceso

Responsable del proceso

Métricas

Equipo de trabajo

Equipo de trabajo

Visibilidad dentro del proceso
de SPI

Evaluaciones

Despliegue

Opinién de lideres

Consultoria Consultoria
Personal experimentado
Procesos Procesos

Estandares y procedimientos

Sistema de recompensa

Participacion del personal

Participacion del personal

Comunicacioén

Comunicacioéon

Motivacion

Motivacion

Capacitacion

Capacitacion

Valores

Historia
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Factores de
Mayor Impacto

Metricas

* Visibiliclad
dentro el
proceso de SPI
*Evaluaciones
*Despliegue
*Opinion de
ficleres
*Personal
Experimentacdo
*Estandares y
procedimientos
*Sistema de
recompensa
*Valores
*Historia

Factores
coincidentes

Compromiso de fa
Direccion
*Comunicacion
*Participacion del
personal
*Motivacion
Responsable del
proceso
*Procesos

*Equipo de Trabajo
*Capacitacion
*Consultoria

Factores de
Cambio

Base de
conocimiento

Figura 9. Comparacion Factores de Cambio y Factores de Mayor Impacto.
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CAPIiTULO VII.CONCLUSIONES

El éxito de la mejora de procesos de software de acuerdo a la situacion
internacional se ha observado a través de dos acciones importantes, una de
ellas la creacion de modelos de procesos especificos para las PyMEs y la
segunda la investigacion de los factores que facilitan la adopcion de estos
modelos. Retomando estas acciones, con base en la reciente creacién de
MoProSoft y a los casos de éxito en su implantacién en los programas
denominados Pruebas controladas y MoProSoft en la practica, ademas de un
caso de estudio propio que permitiera comparar los resultados obtenidos con
los casos de éxito anteriores, se inicid este trabajo de investigacion para
caracterizar los factores de cambio, definidos como aquellos elementos cuya
adopcién produce condiciones favorables dentro de las organizaciones para la

implantacion de MoProSoft.

El seguimiento de las experiencias durante la implantacion de MoProSoft,
expuestas en el programa de Pruebas controladas, MoProSoft en la practica y
el caso de estudio propio para esta investigacion, mostraron situaciones
similares que fueron relacionadas con los Factores de Mayor Impacto
encontrados en otras investigaciones, a fin de establecer una validacion de los
resultados obtenidos. Los factores de cambio propuestos son las primeras
aproximaciones para la implantacion exitosa de MoProSoft. Estos factores de
cambio son el Compromiso de la Direccion, Comunicacion, Participacion del
personal, Motivacion, Responsable del proceso, Procesos, Equipo de Trabajo,

Capacitacion, Base de conocimiento y Consultoria.

El Compromiso de la Direccion es el factor principal para el inicio del proceso
de mejora ya que no es soOlo una condicion previa para el éxito de la
implantacion, debe ademas mantenerse durante el proceso de implantacion.
Esto se fundamenta en la estructura de procesos de MoProSoft al proponer a la
Alta Direccion como la encargada de responder a un ambiente de cambio. En
segundo término se considera la Comunicacion, evitando que los objetivos del
negocio y de los procesos de software no correspondan entre ellos, incidiendo

al mismo tiempo en la Participacion del personal, pues al estar comunicados
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sobre el propdsito y beneficios del proceso de mejora se propiciara que todos
se sientan responsables del cambio esperado. Para mantener este estado, la
Motivacion es un factor relevante al reconocer la experiencia y conocimiento de
los miembros de la organizacion, dandoles la oportunidad de que sean ellos
quienes definan y mejoren los procesos. Esto sugiere que los factores
Responsable de procesos y Procesos sean relevantes, pues es primordial
contar con un rol especifico para asegurar el seguimiento y control del plan de
mejora de procesos, permitiendo que el establecimiento de los Procesos que
busca la organizacion sea consistente en funciéon de los procesos requeridos

por el Plan Estratégico.

Para que los ajustes a los procesos correspondan a los cambios esperados y
mas cuando se estan incorporando nuevas formas de trabajo, también sera
importante la Capacitacion del personal no soélo en el modelo de procesos de
software que se esté adoptando, sino también en los procesos en los cuales
estén interviniendo para que conozcan bien qué hacer y como ejecutarlos.
Asimismo, tomar en cuenta a los Equipos de trabajo involucrados en los
diferentes proyectos facilita la validacion de los ajustes a los procesos ya que

sus aportaciones retroalimentan los avances.

Entendiendo que las organizaciones no cuentan con la experiencia total para
comprender y llevar a cabo por si mismas la implantacion de los procesos
sugeridos en los modelos de procesos de software, se convierte en una
necesidad integrar la Consultoria de gente experta que brinde a la organizacion
la confianza de seguir adelante con la adopcion de estas nuevas practicas.
Ahora bien, para que los recursos producidos en todos los procesos sean
facilmente accedidos por los miembros de la organizacién, la Base de
Conocimiento se convierte en un factor necesario para el aprovechamiento de

la informacion.

La caracterizacion de estos factores busca hacer visible la influencia de éstos
en la adopcion de la mejora de procesos de software, pues en la medida que
los factores de cambio sean instituidos en la organizacion, se podran alcanzar

mayores niveles de capacidad en sus procesos al propiciar la adopcioén de las
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practicas de gestion e ingenieria de software. Con base en el reconocimiento
de estos factores y en coincidencia con las aportaciones de Guerrero y Etevoric
[2005], se considera que el impacto de cada factor dependera de las
posibilidades de la organizacion de modificar su propio entorno al instituir en
menor 0 mayor grado de relevancia dichos factores. Por ejemplo, si sélo se
concentra parcialmente la informacién en la Base de conocimiento la relevancia
de su uso es baja, por lo que, el aprovechamiento de los recursos sera limitado.
En el caso de la PyME en estudio, aun cuando no se llego a la implantacion de
MoProSoft, el ejercicio que se realizé a través de la aplicacion de la guia de
procesos basada en MoProSoft, pudo evidenciar la presencia de estos
factores, que en su mayoria se encontraban en menor grado de relevancia y
que al ir evaluando los procesos se hizo evidente la necesidad de fortalecerlos
con la finalidad de facilitar los cambios que la mejora de procesos de software

requerira.

Por otro lado, la busqueda de la creacibn de modelos de procesos
correspondientes al perfil de las PyMEs, se ha manifestado como una solucién
para facilitar la adopcion de modelos formales que sean menos complejos que
los actuales, logrando asi que un mayor numero de organizaciones los puedan
adoptar. Pero también se ha observado que los modelos CMM®, si son
aplicables a las PyMEs aun cuando su complejidad no sea correspondiente al
tamano de éstas, lo que llevd también a reflexionar durante el primer taller del
IPRC la posibilidad de que la implantacién de los modelos de procesos
dependan de una estrategia efectiva soportada por un conjunto de factores que
faciliten su adopcién y que ésta no esté limitada propiamente a la complejidad
del modelo. Lo que implicaria que con modelos menos complejos como
MoProSoft y la presencia de los factores de cambio necesarios para el éxito de
la adopcidn de una mejora de procesos, el paso siguiente para escalar a
modelos como CMMI® resultaria mas sencillo, y muestra de ello ha sido el
caso de MoProSoft en la practica en donde se utilizé al modelo como un medio
para la certificacion en CMMI® y que adicionalmente se pudo observar como la
adopcion de los factores de cambio facilitaron el cambio natural que propicia la

mejora de procesos de software.
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Se ha observado ademas que en su mayoria los factores corresponden a
aspectos sociales tales como el Compromiso de la Direccién, Comunicacion,
Participacion del personal, Motivacion, Trabajo en Equipo, Capacitacion. El
resto a aspectos relacionados con los procesos mediante el factor Procesos y
con la tecnologia a través de la Base de Conocimiento, lo cual coincide con las
aportaciones de Dyba [2005] acerca de que los factores organizacionales son
tan importantes como los tecnologicos para el éxito de la implantacién de un
programa de mejora de procesos. Esta situacién brinda la oportunidad de que
en un trabajo futuro se profundice mas acerca de los factores y su relacién con
los aspectos organizacionales, de procesos Yy tecnoldgicos, permitiendo
generar un repositorio (base de conocimiento) clasificado en estas tres
categorias, las cuales son correspondientes a los elementos que integran la
definicion de proceso. Este repositorio permitiria a la vez que las experiencias
en otros casos de estudio se integraran, validando la identificacion de estos
primeros factores de cambio y la posibilidad de que se encuentren otros que
también sean coincidentes con los Factores de Mayor Impacto o la
identificacion de nuevos factores como lo ha sido la Base de Conocimiento
para esta investigacion. Las diferencias encontradas también validan que aun
hace falta trabajar sobre este tema, ya que la ausencia de algun factor se
puede deber al enfoque de la investigacion. En estos términos, se sugiere que
en un trabajo futuro se amplien los resultados obtenidos en esta investigacion
incorporando un instrumento que permita relacionar la adopcion de los factores

con el nivel de madurez obtenido en las organizaciones.
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ANEXO A. INSTRUMENTO COMO GUIA DE PROCESOS DE MOPROSOFT

Proceso

Categoria

Propésito

Descripcion

DIR.1 Gestion de Negocio

Alta Direccion (DIR)

El propdsito de Gestion de Negocio es establecer la razén de ser de la
organizacion, sus objetivos y las condiciones para lograrlos, para lo cual
es necesario considerar las necesidades de los clientes, asi como evaluar
los resultados para poder proponer cambios que permitan la mejora
continua. Adicionalmente habilita a la organizaciéon para responder a un
ambiente de cambio y a sus miembros para trabajar en funciéon de los

objetivos establecidos.

El proceso de Gestion de Negocio se compone de la planeacion
estratégica, la preparacion para la realizacion de la estrategia, y la

valoracion y mejora continua de la organizacion.

A1.Planeacion Estratégica: Establece las decisiones sobre qué es lo mas

importante para lograr el éxito de la organizacion, definiendo un Plan
Estratégico, con los siguientes elementos:

-Objetivos de la organizacion (Objetivos de calidad)

-Definicion de Estrategias (Como alcanzar los objetivos).

-Indicadores y Metas Cuantitativas(Medicion logro objetivos)

-Procesos Requeridos (con sus indicadores y metas)

-Cartera de Proyectos (habilite Estrategias)

-Estructura Organizacional

-Estrategia de Recursos (Soporte la implantaciéon de los procesos y la
ejecucion de los proyectos definidos)

-Estrategia de Recursos (Soporte la implantacion de los procesos y la
ejecucion de los proyectos definidos)

-Base de Conocimiento (Almacenamiento y consulta de la informacién
generada en la organizacion)

-Presupuesto (gastos e ingresos esperados)

-Periodicidad de valoracion del plan estratégico

-Plan de Comunicacion con el Cliente (mecanismos de comunicacion con

el cliente para su atencion)

A2. Preparacion para la Realizacion (Plan de Comunicaciéon e

Implantaciéon del plan estratégico que permite difundir éste a los miembros
de la organizacién, asegurando que lo consideran el vehiculo para lograr
la satisfaccion de las necesidades del cliente. En este plan también se

establecen las condiciones adecuadas en el ambiente de la organizacién
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para la realizacion de los proyectos e implantacion de los procesos)

A3.Valoracion y Mejora Continua ( Analiza los Reportes Cuantitativos y
Cualitativos de los procesos y proyectos, Reporte de Acciones Correctivas
o Preventivas Relacionadas con Clientes, Reportes Financieros,
Propuestas Tecnolégica, Plan de Adquisiciones y Capacitacion s y
considera los Factores

Externos a la organizacion.

A partir de los resultados del analisis se generan Propuestas de Mejoras
al Plan Estratégico. Adicionalmente con base al Plan de Mediciones de
Procesos que recibe de Gestion de Procesos genera el Reporte de
Mediciones y Sugerencias de Mejora.

Una vez que el Plan Estratégico ha sido valorado y se han detectado
Propuestas de Mejora, sera necesario revisar los elementos del plan que

son afectados y realizar los cambios necesarios a éstos.

Tabla 15. Anélisis del proceso de Gestion de Negocios de la Categoria de Alta Direccion (DIR)
correspondiente a los productos y actividades principales de nivel 1

A1. Planeacion estratégica °

Elemento

Descripcion N C E Hallazgos

Misién

Razéon de ser de la 1 P No se lleva a cabo
organizacion. .J una planeacion
estratégica
permanente (la
informacion
presentada es del
2004). Si se
encuentran definidos
la mayoria de sus
elementos, pero no
se encontré un
documento integrado.
No existe planeacién
del afio en curso.

Vision

Posicion deseada de 1 P J Debido a la falta de
la organizacion en el seguimiento de la
mercado. planeacion
estratégica, la vision
ya no corresponde a
una proyeccion, sino
que ya fue
alcanzada.

3 N=Nivel C=Calificacién E=Evidencia

v =§j

X=No
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Valores Cualidades y virtudes 1 En el ejercicio de
que se comparten planeacion
entre los miembros de estratégica no se han
la organizacion y se definido valores entre
desean mantener. todos los miembros
de la organizacion.
Objetivos Resultados a buscar 1 Se han definido
para cumplir con la principalmente los
Misién y Vision. objetivos de la
Direccién, pero no
estan alineados con
los de Operacion.
Estrategias Forma de lograr los 1 Las estrategias estan
objetivos. definidas en relacion
a los objetivos de la
Direccién  (ventas).
Se omiten los de
Gestion y Operacion.
Procesos Identificacion de los 1y4 Se tiene la definicion
requeridos procesos con su (meta de los procesos a
propdsito, objetivos, S) seguir de acuerdo a
indicadores y metas Su cartera de
cuantitativas para proyectos, pero como
llevar acabo las no se tiene un
estrategias. proceso definido para
la planeacion
estratégica no existe
una unica forma de
establecerlos.
Cartera de | Conjunto de proyectos 1 Se cuenta con una
proyectos externos e internos u cartera de proyectos
oportunidades de a partir de la
proyectos. identificacién de los
proyectos externos e
internos (actuales y
potenciales).
Estructura Definicion de areas y 1 Se tiene definida una
organizacional | responsabilidades de estructura
la organizacion organizacional, que
requerida para llevar a se encuentra
cabo las estrategias. actualmente en
proceso de
reestructuracion. Se
encontré que algunas
responsabilidades no
estan definidas en
términos de las
actividades que
deben realizarse.
Estrategia de | Se lleva un control de 1 La Administracion es

Recursos

sobre la asignacion de
los recursos
materiales y humanos.

quien lleva
principalmente el
control de los

recursos humanos y
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materiales en cuando
a su ingreso.

Presupuesto

Gastos e ingresos por
periodos
determinados.

Se tiene definido un
presupuesto para su
ejercicio en periodos
determinados.

Periodicidad de
Valoraciéon

Definicion de los
periodos para realizar
las revisiones de
valoracion y mejora.

La planeacién
estratégica esta
basada en un
ejercicio de afos
anteriores, por lo
que, actualmente se
planea revisar 'y
actualizar, pues la
mision requiere
adecuarse a los
nuevos servicios, la
vision ya fue lograda
y por consiguiente
hay que alinear los
objetivos y
estrategias.

Plan de
Comunicacion
con el Cliente

Definicion de los
mecanismos para
establecer los canales
de comunicacién con
los clientes.

Se tiene definido un
plan de comunicacion
con base en el cual
se realiza la
comunicacion.

A2. Preparacion para la Realizacién

Elemento Descripcion Hallazgos
Plan de Mecanismos para dar a Su misién y visiéon se
Comunicacion conocer el Plan encuentra en su sitio

e Implantacion

Estratégico a toda la
organizacion, haciendo
énfasisenlaenla
satisfaccion de las
necesidades del
cliente.

Condiciones requeridas
en el ambiente de la
organizacion para la
realizacion de los
proyectos e
implantacion de los
procesos.

web, pero no existe
un plan definido que
permita que todos
los miembros
conozcan de manera
amplia la planeacion
estratégica.
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Proceso

Categoria

Propésito

Descripcion

GES.3 Gestion de Recursos

Gestiéon (GER)

El propésito de la Gestion de de Recursos es conseguir y dotar a la
organizacion de los recursos humanos, infraestructura, ambiente de
trabajo y proveedores, asi como crear y mantener la Base de
Conocimiento de la organizacion. La finalidad es apoyar el

cumplimiento de los objetivos del Plan Estratégico de la organizacion.

El proceso de Gestién de Recursos se compone de las siguientes
actividades: la planificacién, seguimiento y control de recursos, e
investigacion de tendencias tecnoldgicas, apoyadas con tres
subprocesos: Recursos Humanos y Ambiente de

Trabajo, Bienes, Servicios e Infraestructura y Conocimiento de la

Organizacion.

A1.Planificacién de Recursos:

Se establece a partir del Plan Estratégico y Plan de Adquisiciones vy
Capacitacion de los procesos y proyectos. Como resultado se
obtienen los planes: Plan Operativo de Recursos Humanos vy
Ambiente de Trabajo, Plan Operativo de Bienes, Servicios e

Infraestructura y Plan Operativo de Conocimiento de la Organizacion.

A2.Seguimiento y Control: Se da seguimiento a la ejecucion de los

planes operativos de cada uno de los subprocesos considerando el
Reporte de Recursos Humanos Disponibles, Capacitacion y Ambiente
de Trabajo, el Reporte de Bienes, Servicios e Infraestructura y el
Reporte del Estado de la Base de Conocimiento, en caso de alguna
desviacion se establecen Acciones Correctivas. También, con base en
los reportes antes mencionados, se genera el Reporte Cuantitativoy
Cualitativo que incluye informacién sobre recursos disponibles y
adquiridos de acuerdo al Plan de Comunicacion e Implantacion.
Adicionalmente con base en Plan de Mediciones de Procesos se

genera el Reporte de Mediciones y Sugerencias de Mejora .

A3.Investigacion de Tendencias Tecnoldgicas: Se lleva a cabo en

funcién del Plan Estratégico, para realizar un andlisis prospectivo y
de viabilidad dirigido al grupo directivo. Como resultado se obtienen

Propuestas Tecnoldgicas.
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Tabla 16. Analisis del proceso de Gestién de Recursos de la Categoria de Gerencia (GER)

correspondiente a los productos y actividades principales de nivel 1

A1.Planificacion de Recursos

Elemento Descripcion Hallazgos
Plan Elementos a No se cuenta con un plan
Operativo de | considerar en la de capacitacion pero si se
Recursos seleccion, brinda una induccion.
Humanos asignacion, aceptacion, Tampoco se tiene definido
y Ambiente capacitacion, evalua- un plan de ambiente de
de Trabajo cion y desempeno de trabajo, ni la evaluacién
Requeri- los recursos del desempefio.
mientos humanos, asi como en
de el ambiente de
Adquisicién trabajo.
Plan Elementos a Se tienen definidas las
Operativo de | considerar en la politicas y criterios para la
Bienes, Servi- | adquisicion de bienes adquisicion, pero no
cios e y servicios, asi como explicitamente la
nfraestructu- en la evaluacion de evaluacion de
ra los proveedores. proveedores.
Requerimien-
tos
de
Adquisicion
Plan Elementos a Este plan se encuentra en

Operativo de
Conocimiento
de la
Organizacion
Requeri-
mientos

de
Adquisicion

considerar en el
disefio, operacion y
mantenimiento de la
Base de Conocimiento
de la Organizacion.

produccion.

A2.Seguimiento y Control (en términos de su ejecucion)

Elemento Descripcion Hallazgos
Plan Elementos a Se gestiona la seleccion,
Operativo de | considerar en la asignacion, aceptacién
Recursos seleccion, con base a un plan de
Humanos asignacion, aceptacion, contrataciéon que no
y Ambiente capacitacion, evalua- siempre se lleva a cabo.
de Trabajo cion y desempeno de
Requeri- los recursos
mientos humanos, asi como en
de el ambiente de
Adquisicion trabajo.
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Plan
Operativo de
Bienes, Servi
cios e
Infraestructur
a
Requerimient
0s

de
Adquisicién

Elementos a
considerar en la
adquisicion de bienes
y servicios, as i como
en la evaluacion de
los proveedores.

Se gestionan las
solicitudes de compra
pero no siempre se
realizan conforme a las
politicas establecidas.

Plan
Operativo de
Conocimiento
de la
Organizacion
Requeri-
mientos

de
Adquisicion

Elementos a
considerar en el
disefo, operaciéon y
mantenimiento de la
Base de Conocimiento
de la Organizacion.

La base de conocimiento
esta a cargo de
Produccion y actualmente
se esta definiendo un
nuevo disefio que
comprende la
administracion de la
informacion de ventas,
administracion y
produccion.
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Proceso

Categoria

Propésito

Descripcién

GES.3.1 Recursos Humanos y Ambiente de Trabajo

Gerencia (GER)

El propésito de Recursos Humanos y Ambiente de Trabajo es
proporcionar los recursos humanos adecuados para cumplir las
responsabilidades asignadas a los roles dentro de la organizacion, asi

como la evaluacidon del ambiente de trabajo.

En funcién del Plan Operativo de Recursos Humanos y Ambiente de
Trabajo y Acciones Correctivas de Gestidn de Recursos se realizan
las actividades de preparacion, instrumentacién y generacién de

reportes.

A1. Preparacion:

-Revision del Plan Operativo de Recursos Humanos y Ambiente de
Trabajo y de las Acciones Correctivas .

-Definicion de criterios.

-Elaboracién del Plan de Capacitacion.

-Elaboracion de los formularios para la Evaluacién de Desempefio y

para la Encuesta sobre el Ambiente de Trabajo.

A2. Instrumentacion:

-Seleccion, asignacion y aceptacion de los recursos humanos. Como
resultado se tiene la Asignacion de Recursos.

-Capacitacién de recursos humanos de acuerdo a las necesidades
actuales y futuras de los procesos y proyectos. Como resultado se
debera generar el Reporte de Capacitacion.

-Evaluacion de desempefio periddica de los recursos humanos
asighados a los procesos y proyectos, que se registra en Registro
de Recursos Humanos.

-Evaluacion del ambiente de trabajo y su registro en el Reporte de
Ambiente de Trabajo.

A3. Generaciéon de Reportes:

-Reporte de Recursos Humanos Disponibles, Capacitacion y Ambiente
de Trabajo.

-Reporte de Mediciones y Sugerencias de Mejora.

72



Tabla 17. Analisis del proceso de Gestion de Recursos Humanos y Ambiente de Trabajo de la
Categoria de Gerencia (GER) correspondiente a los productos y actividades principales de

nivel 1

A1. Preparacion

capacitacion,
evaluacion y
desempefio de
los recursos

Elemento Descripcion Hallazgos
Plan de Revisar los Se prepara la seleccion pero
Operativo de elementos del el resto de elementos no estan
recursos plan enla en el plan.
humanos y seleccion,
Ambiente de asignacion,
Trabajo aceptacion,

capacitacion.

humanos, asi
como en el
ambiente de
trabajo.
Asignacion de | Definir los Existe el proceso para la
Recursos criterios para la contratacion pero no estan
seleccion, definidos los criterios.
capacitacion u
otras
habilidades.
Plan de Elaborar o La organizacién reconoce que
capacitacion actualizar un hace falta elaborar un plan de
plan de capacitaciéon. En el area de

Produccién principalmente es
responsabilidad del personal
capacitarse por su cuenta para
obtener la certificacion de
Microsoft®.

A2. Instrumentacion

Elemento

Descripcion

Hallazgos

Asignacion de

Seleccionar en

Dependiendo del personal

capacitacion

Recursos funcién del perfil solicitado es el encargado del
solicitado, el area quien interviene en la
recurso humano selecciéon, pues es quien
del personal de conoce los conocimientos que
la organizacion o debe poseer el personal, pero
contratarlo. estos no estan definidos bajo

los criterios de asignacion del
personal.

Plan de Llevar a cabo el Si se han tomado cursos de

capacitacion plan de capacitacién, pero no en

relacibn a un plan definido.
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Estos se toman en |la
oportunidad presentada por
alguna invitacion.

A3. Generacion

de Reportes

Elemento Descripcion Hallazgos

Reporte de Reporte No se logré obtener un reporte
Recursos periodico que completo del personal. Se
Humanos concentra la mencionaron algunas
Disponibles, informacioén de: encuestas hechas por
Capacitaciony | Estado de los externos.

Ambiente de recursos

Trabajo humanos.

Actividades de
capacitacion
realizadas y
planificadas.

Resultado de las

encuestas sobre
el ambiente de
trabajo.
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Proceso

Categoria

Propésito

Descripcion

GES.3.2 Bienes, Servicios e Infraestructura

Gerencia (GER)

El propdsito de Bienes, Servicios e Infraestructura es proporcionar
proveedores de bienes, servicios e infraestructura que satisfagan los

requisitos de adquisicién de los procesos y proyectos.

En funcidon del Plan Operativo de Bienes, Servicios e Infraestructura y
Acciones Correctivas de Gestion de Recursos se realizan las actividades

de preparacion, instrumentacién y generacion de reportes.

A1.Preparacion:

-Revision del Plan Operativo de Bienes, Servicios e Infraestructuray de
las Acciones Correctivas .

-Definicion de criterios.

-Elaboraciéon del Plan de Mantenimiento.

-Obtencién de la Solicitud de Bienes o Servicios.

A2.Instrumentacion:

-Seleccidon de proveedores y adquisicion de bienes y servicios. Como
resultado se tiene el Registro de Bienes o Servicios y Ila
actualizacion del Catalogo de Proveedores .

-Evaluacion periodica de la satisfaccion del solicitante, por el bien o
servicio adquirido y su registro en el Catalogo de Proveedores .

-Mantenimiento de la infraestructura.

A3.Generacion _de Reportes:

-Reporte de Bienes, Servicios e Infraestructura.

-Reporte de Mediciones y Sugerencias de Mejora.

Tabla 18. Analisis del proceso de Bienes, Servicios e Infraestructura de Trabajo de la Categoria
de Gerencia (GER) correspondiente a los productos y actividades principales de nivel 1

A1. Preparacion

Elemento

Descripcion N C E Hallazgos

Plan de
Mantenimiento

Descripcion de las
actividades de
mantenimiento
preventivo y correctivo
de la

infraestructura, incluye:
Calendario, responsa-

Se tiene considerado el
mantenimiento de los
recursos materiales en su
presupuesto mensual,
pero no como un plan de
mantenimiento con los
elementos necesarios.
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bles, proveedores,
entre otros.

Registro de
Mantenimiento

Bitacora de las
actividades de
mantenimiento
preventivo y correctivo
de la

infraestructura, incluye:
responsable, tipo de
actividad, fechas, entre
otros.

Al igual que con el Plan
de mantenimiento la
informacion se centra
principalmente en el
seguimiento del gasto.

Solicitud de Caracteristicas del Se tiene un control de los
Bienes o bien o bienes o servicios por
Servicios servicio, solicitante, medio de solicitudes que
fechas de solicitud, deben ser previamente
entrega vy autorizadas.
recepcion, entre otros.
Registro de Caracteristicas del Se mantiene un control
Bienes o bien o de los bienes iniciando
Servicios servicio, precio, fecha por las solicitudes de
de adquisicion, compra, pero no se
asignacion del bien o encuentra completo con
servicio, vida todos estos elementos.
util, periodo de
servicio, entre otros.
Catalogo Registro de No se tiene propiamente

de Proveedores

proveedores de bienes
0 servicios, incluyendo
sus datos

generales, bienes o
servicios
proporcionados, evalua
cion de la
satisfaccion, entre
otros.

un catalogo de
proveedores, pero si se
reconocen los servicios
proporcionados y se
puede considerar que
existen criterios para su
evaluaciéon, aunque no
estén documentados.
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Proceso

Categoria

Propésito

Descripcion

GES.3.3 Conocimiento de la Organizacion

Gerencia (GER)

El propodsito de Conocimiento de la Organizacion es mantener
disponible y administrar la Base de Conocimiento (BC) que contiene

la informacién y los productos generados por la organizacion.

En funcién del Plan Operativo de Conocimiento de la Organizacion y
Acciones Correctivas de Gestion de Recursos se realizan las

siguientes actividades:

A1.Planificacion:

Establecimiento del Plan de Administracion de I|la Base de
Conocimiento que contenga la descripcion de actividades para la
definicion o modificacion del modelo conceptual de la Base de
Conocimiento, usuarios 'y sus  requerimientos, asi como los
mecanismos de operacion, mantenimiento, verificacion, validacion en
funcion de los requerimientos de los usuarios.

A2.Realizacion:

Establecimiento del Disefio de la BC de la organizacion, esta
constituido por el modelo conceptual, incluyendo su metamodelo, y por
los mecanismos de operacién. En funcion de los requerimientos de los
procesos, la BC esta compuesta por los siguientes repositorios:
-Negocio: documentacion utilizada y generada en el proceso de
Gestion de Negocio.

-Procesos: documentacién utilizada y generada en el proceso de
Gestiéon de Procesos.

-Proyectos: documentaciéon utilizada y generada en el proceso de
Gestion de Proyectos y Administracion de Proyectos Especificos.
-Desarrollo y Mantenimiento: productos de software generados en el
proceso de Desarrollo y Mantenimiento de Software.

-Recursos: documentacion utilizada y generada en el proceso de
Gestion de Recursos.

-Recursos Humanos: documentacién utilizada y generada en el
subproceso de Recursos Humanos y Ambiente de Trabajo.

-Bienes Adquiridos y Proveedores: documentacion utilizada y
generada en el subproceso de Bienes, Servicios e Infraestructura.
-Documentacion BC: documentaciéon utilizada y generada acerca de su
estructura, contenido y operacion.

Esta BC podria tener opcionalmente otro tipo de repositorios, como

por ejemplo:
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-Conocimiento tecnoldgico (terminologia, conceptos, metodologias).

-Bibliotecas de reuso.

Otra actividad del disefio es definir y documentar los mecanismos de

operacion: alimentacién, consulta, mantenimiento y respaldo para cada

tipo de repositorio.

Finalmente se pone en operacién y se da mantenimiento ala Base

de Conocimiento.

Tabla 19. Anélisis del proceso de Conocimiento de la Organizacién de la Categoria de
Gerencia (GER) correspondiente a los productos y actividades principales de nivel 1

A1. Planeacioén

Elemento

Descripcion

Hallazgos

BC

Negocio: documenta-
cion utilizada y
generada en el
proceso de Gestién de
Negocio.

La informacion se
encuentra aislada y no
totalmente documentada.

Procesos: documenta-
cion utilizada y
generada en el
proceso de Gestion de
Procesos.

No se tiene establecido
este proceso.

Proyectos: documenta-
cion utilizada y
generada en el
proceso de Gestion
de Proyectos vy
Administracion de
Proyectos Especificos.

Cuentan con un
repositorio para la
administracion de
proyectos.

Desarrollo y
mantenimiento: produc
-tos de software
generados en el
proceso de Desarrollo
y Mantenimiento de
Software.

Los productos que se
generan como resultado
del desarrollo de software
se encuentran
distribuidos en diferentes
repositorios.

Recursos: documenta-
cion utilizada y
generada en el
proceso de Gestidn
de Recursos.

La informacién se
encuentra en el
repositorio de
administracion y de
proyectos.
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Recursos

Humanos: documenta-
cion utilizada y
generada en el
subproceso de
Recursos Humanos vy
Ambiente de Trabajo.

La informacion se
encuentra en el
repositorio de
administracion sin cubrir
el Ambiente de Trabajo.

Bienes Adquiridos y
Proveedores: documen
-tacién utilizada y
generada en el
subproceso de Bienes,

La informacion se
encuentra en el
repositorio de

administracion

Servicios e

Infraestructura.

Documentacién El repositorio de
BC: documentacion proyectos es un

utilizada y generada
acerca de su
estructura, contenido y
operacion.

desarrollo propio que se
continua adecuando a las
necesidades de
informacion de la
organizacion.

Reporte del
Estado de la
BC

Registro de la
informacién sobre el
contenido actual de la
Base de
Conocimiento. Puede
incluir:

* Grado de cobertura
y actualizaciéon de la
informacioén contenida
en la BC.

* Estadisticas sobre el
uso de la BC.

* Propuestas de
adecuacion para
mejorar el servicio.

Se conocen las limitantes
de la BC y se encuentra
en analisis para una
reingenieria de procesos.
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Proceso

Categoria

Propésito

Descripcion

GES.2 Gestion de Proyectos

Gestion (GES)

El propdsito de la Gestion de Proyectos es asegurar que los proyectos
contribuyan al cumplimiento de los objetivos y estrategias de Ia

organizacion.

La Gestidon de Proyectos se ocupa de los proyectos externos, internos y de
las oportunidades de proyectos de la organizacion. Para las oportunidades
de proyectos se debe realizar la prospeccion, la presentacion de propuesta
y la firma de Contrato. Para los proyectos internos (para la propia
organizacion o area interna de desarrollo), antes de su aprobacion, se
requiere evaluar diferentes alternativas de realizacion. Los proyectos
externos e internos aprobados requieren de una planeacion general y
asignacion de recursos, asi como de un seguimiento y evaluacién de
desempefio.

La Gestion de Proyectos comprende la planeacion, la realizacion, y la
evaluacion y control:

A1.Planeacion:

Definir las actividades y recursos requeridos por cada tipo de proyecto a
gestionar, los cuales se documentan en el Plan de Gestion de Proyectos.
-Elaborar el Plan de Adquisiciones y Capacitacion (elaborar)

-Establecer los Mecanismos de Comunicacioén con el Cliente de acuerdo al
Plan de Comunicacioén con el Cliente

- para proyectos internos se generan Alternativas de Realizacion Proyectos

Internos y se elige una alternativa

A2.Realizacion:

Es la ejecucién de las actividades del Plan de Gestién de Proyectos y su
seguimiento, asi como el control de los Mecanismos de Comunicacién con
el Cliente.

-Para cada proyecto se genera Registro de Proyecto y la Descripcion del
Proyecto , se asigna el Responsable de Administracion del Proyecto
Especifico y se entregan las Metas Cuantitativas para el Proyecto

- Para proyecto externo se elabora un Contrato y a su término se realiza el
cierre de éste

- Se reciben y aprueban Planes de Proyecto y se recolectan los Reportes de
Seguimiento de los proyectos

-Se recaudan Comentarios y Quejas del Cliente

A3.Evaluaciéon y Control:

-Comprende el analisis del Plan de Ventas, de los Reportes de Seguimiento
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y de los Comentarios y Quejas del Cliente, como consecuencia, se generan

las Acciones Correctivas o Preventivas para los proyectos y se les da

seguimiento hasta su cierre.

-Para mantener informado a Gestién de Negocio Reporte Cuantitativo y

Cualitativo y el Reporte de Acciones Correctivas o Preventivas

Relacionadas con Clientes

-Con base al Plan de Mediciones de Procesos se genera el Reporte de

Mediciones y Sugerencias de Mejora de este proceso

Tabla 20. Analisis del proceso de Gestién de Proyectos correspondiente a la Categoria de
Gerencia (GER) con relacion a los productos y actividades principales de nivel 1

A1. Planeacion

Elemento Descripcion Hallazgos
Alternativas Descripcion de La base de conocimiento
de diferentes opciones es un proyecto interno
Realizacion para llevar a cabo los para el cual se estan
de Proyectos | proyectos estableciendo
Internos internos. Incluye la alternativas, aunque el

decisién sobre la proceso no se encuentra
opcidn seleccionada. documentado.
Plan de Plan de Ventas: Se tiene definido un plan
Gestion de Contiene los de ventas y un plan de
Proyectos objetivos, alcance, re- proyectos.

cursos, acciones y
programa de trabajo
para generar y cerrar
oportunidades de
proyectos.

Plan de Proyectos:
Descripcién de las
actividades para
gestionar los
proyectos externos e
internos.
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Plan de
Adquisiciones
y
Capacitacion

Descripcién de los
recursos y la
capacitacion requerida
por los proyectos. Por
ejemplo: perfil,
cantidad de recursos
humanos, fechas de
incorporacion al
proyecto,
requerimientos de
capacitacion, recursos
de infraestructura,
financieros,
tecnoldgicos y
Materiales requeridos.

Para cada proyecto hay
una asignacion de
recursos que
previamente han sido
contratados por su perfil,
pero no necesariamente
dominan todos los
procesos de desarrollo de
software. La capacitacion
es responsabilidad del
desarrollador.

Mecanismos
de
Comunica-
cion con los
Clientes

Informacion, me-

dios, mensajes, respon
-sables y mecanismos
utilizados para
comunicarse con los
clientes

Con base al Plan de
Comunicacién
previamente establecido
se ha logrado mantener
un buen canal de
comunicacion con los
clientes, pues se tienen
identificados todos los
elementos necesarios.

A2.Realizacion

Elemento

Descripcion

Hallazgos

Contrato

Documento legal para
la prestacién de
servicios con el cliente.

Se cuenta con un
contrato, pero en
ocasiones no se
establecen puntualmente
los alcances del proyecto.

Registro de
Proyecto

Informacién
administrativa del
proyecto, por ejemplo:
nombre, responsable,
fechas de inicio y
terminacion, cliente,
precio, entre otros.

Durante la prospectacion
se hace el registro del
proyecto cubriendo estos
datos.

Responsable
de
Administra-
cion

del Proyecto
Especifico

Persona responsable
de la administracion de
un proyecto especifico.

Se realiza asignacion de
responsable de
administracion de un
proyecto especifico.
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Descripcién
del
Proyecto

Descripcion del
propdsito, del producto,
objetivos, alcance,
entregables, necesidad
de negocio, supuestos
y premisas,
restricciones, entre
otros.

Se realiza una
descripcion del proyecto
que es negociada con el
cliente. La informacion se
encuentra en mas de un
documento.

Documento
de
Aceptacion

Recepcién del
documento de
aceptacion.

Una vez que se entrega
el producto el cliente
firma de conformidad.

Comentarios
y Quejas del
Cliente

Registro de los
comentarios y quejas
del cliente.

El cliente tiene acceso a
la intranet, por lo que
cualquier queja del
cliente es documentada y
atendida.

Reporte de
Validacion

Registro de
participantes, fecha, lu
gar, duracion y de
defectos encontrados.

Se lleva un seguimiento
de las solicitudes a través
de la intranet, asi como
reuniones presenciales.
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Proceso

Categoria

Propésito

Descripcién

OPE.1 Administracién de Proyectos Especificos

Operacion (OPE)

El propdsito de la Administracion de Proyectos Especificos es
establecer y llevar a cabo sistematicamente las Actividades que
permitan cumplir con los objetivos de un proyecto en tiempo y costo

esperados.

La Administracion de Proyectos Especificos aplica conocimientos,
habilidades, técnicas y herramientas,a cada una de las siguientes

actividades del proyecto:

A1. Planificacion:

Conjunto de actividades cuya finalidad es obtener y mantener el Plan
del Proyecto y el Plan de Desarrollo que regiran al proyecto
especifico,con base en la Descripcion del Proyecto .Para la
generacion de este plan se realizan las siguientes tareas:

-Definir el Proceso Especifico con base en la Descripcién del Proyecto
y el proceso de Desarrollo y Mantenimiento de Software de la
organizacion o con base en el acuerdo con el Cliente.

-Definir el Protocolo de Entrega con el Cliente.

-Definir Ciclos y Actividades con base en la Descripcion del

Proyecto y en el Proceso Especifico.

-Determinar el Tiempo Estimado para cada actividad, considerando las
Metas Cuantitativas para el Proyecto .

-Elaborar el Plan de Adquisiciones y Capacitacion para obtener
recursos humanos capacitados y adquirir materiales, equipo vy
herramientas para llevar a cabo el proyecto.

-Establecer el Equipo de Trabajo que realizara el proyecto.

-Establecer el Calendario de las actividades.

-Calcular el Costo Estimado del proyecto.

-Definir el Plan de Manejo de Riesgos.

-Documentar el Plan del Proyecto.

-Documentar el Plan de Desarrollo.

-Formalizar el inicio de un nuevo ciclo del proyecto.

A2. Realizacion:

Consiste en llevar a cabo las actividades del Plan del Proyecto , de
acuerdo a las siguientes tareas:
-Acordar las tareas del Equipo de Trabajo con el Responsable de

Desarrollo y Mantenimiento de Software.
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-Acordar la distribucion de la informacion al Equipo de Trabajo .
-Revisar con el Responsable de Desarrollo y Mantenimiento de
Software la Descripcion del Producto , el Equipo de Trabajo y el
Calendario.

-Revisar el cumplimiento del Plan de Adquisiciones y

Capacitacion.

-Administrar subcontratos.

-Recolectar los Reportes de Actividades, Reportes de Mediciones

y Sugerencias de Mejora y productos de trabajo .

-Registrar el costo real del proyecto

-Revisar el Registro de Rastreo en funcién de los productos de trabajo

recolectados.

A3. Evaluacion y Control: Consiste en asegurar que se cumplan los
Objetivos del proyecto. Se supervisa y evalla el progreso para identificar
desviaciones y realizar Acciones Correctivas, cuando sea necesario. Dentro
de esta actividad se realizan las siguientes tareas:

-Evaluar el cumplimiento del Plan del Proyecto y Plan de Desarrollo
-Analizar y controlar los riesgos

-Generar el Reporte de Seguimiento del proyecto

A4. Cierre: Consiste en entregar los productos de acuerdo a un Protocolo de
Entrega y dar por concluido el ciclo del proyecto. Como resultado se tiene el
Documento de Aceptacion del Cliente. Se realizan las siguientes tareas:
-Formalizar la terminacién del proyecto o de un ciclo

-Llevar a cabo el cierre del contrato con subcontratistas

-Generar el Reporte de Mediciones y Sugerencias de Mejora
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Tabla 21. Analisis del proceso de Administracion de Proyectos Especificos, correspondiente a
la Categoria de Operacién (OPE) en relacion a sus productos y actividades principales de nivel
1

A1. Planificacion

Elemento Descripcion N C E Hallazgos

Plan del Documento formal 1 A .J Al iniciar la negociacién

proyecto usado como guia para con el  cliente se
la ejecucion y control establecen los costos y
del proyecto. tiempo estimado y el
-Ciclos y -Actividades protocolo de entrega. Se
-Tiempo estimado planean los ciclos vy
-Plan de adquisiciones actividades.

y capacitacion

-Costo estimado
-Calendario

-‘Plan de manejo de
riego

-Protocolo de entrega.

Documento de Documento que 1 A ,J El cliente firma el
Aceptacion establece la aceptacion documento de aceptacién
(protocolo de del Cliente de los de acuerdo a los
entrega) entregables entregables pero no
establecidos en el siempre se respeta pues
proyecto. se siguen anadiendo

funcionalidades.

Plan del Contiene la relacion de 1 P El plan de capacitacion
Proyecto recursos humanos, .J es responsabilidad de
Plan de capacitacion, cada persona. No
Adquisiciones materiales, equipo y siempre se entrega con
y Capacitaciéon | herramientas tiempo el plan de
necesarios para la adquisiciones y se
ejecucioén del proyecto. carecen de ciertas
herramientas para
administrar mejor los
proyectos.
Plan de Documento usado 1 A ,J Siguiendo la guia de
Desarrollo como guia para la ajustes como el
ejecucion del responsable de proyectos
desarrollo o especificos es el mismo
mantenimiento de que el responsable de
software. desarrollo y
Contiene: mantenimiento de
Descripcion del software, este documento
Producto 'y se puede sustituir por el
Entregables: plan del proyecto.

Contiene la descripcion
del producto que se va
a construir o del
cambio que se va a
efectuary la
descripcion de los
entregables.
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Equipo de Trabajo:
Recursos humanos
asignados al proyecto.
Calendario:

Contiene las
actividades que se
deben llevar a cabo
con fechas de inicio y
de fin.

A1. Realizacion

Elemento Descripcion Hallazgos
Plan del Llevar a cabo las su El equipo de proyecto
proyecto ejecucion: considera que esta es
-Ciclos y -Actividades una de sus debilidades
-Tiempo estimado sobre el manejo de
-Plan de adquisiciones tiempos en los proyecto.
y capacitacion Parte de esta
-Costo estimado problematica se debe a la
-Calendario falta de estandares y
-Plan de manejo de procedimientos, asi como
riego herramientas que faciliten
‘Protocolo de entrega. la administracion.
A4. Cierre
Elemento Descripcion Hallazgos

Documento de
Aceptacion
(protocolo de
entrega)

Formalizar el
Documento que
establece la aceptacion
del Cliente de los
entregables
establecidos en el
proyecto.

El cierre se ejecuta con la
entrega del producto y la
firma de aceptacion del
cliente.
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Proceso

Categoria

Propésito

Descripcion

OPE.2 Desarrollo y Mantenimiento de Software

Operacién (OPE)

El propésito de Desarrollo y Mantenimiento de Software es la
realizacion sistematica de las actividades de
analisis, disefio, construccion, integracion y pruebas de productos de
software nuevos o modificados cumpliendo con los requerimientos

especificados.

El proceso de Desarrollo y Mantenimiento de Software se compone de
uno o mas ciclos de desarrollo. Cada ciclo esta compuesto de las

siguientes fases:

A1.Inicio: Revisién del Plan de Desarrollo por los miembros del Equipo
de Trabajo para lograr un entendimiento comun del proyecto y para
obtener el compromiso de su realizacion.

A2.Requerimientos: Conjunto de actividades cuya finalidad es obtener la

documentacién de la Especificacion de Requerimientos y Plan de
Pruebas de Sistema, para Conseguir un entendimiento comun entre el
cliente y el proyecto.

A3.Anadlisis y Disefio: Conjunto de actividades en las cuales se analizan

los requerimientos especificados para producir una descripcién de la
estructura de los componentes de software, la cual servira de base
para la construccion. Como resultado se obtiene la documentacion del
Andlisis y Disefio y Plan de Pruebas de Integracion.

A4.Construccién: Conjunto de actividades para producir Componente(s)

de software que correspondan al Analisis y Disefio,as i como la
realizacion de pruebas unitarias. Como resultado se obtienen el (los)
Componente(s) de software probados.

AS.Integracién y Pruebas: Conjunto de actividades para integrar y

probar los componentes de software, basadas en los Planes de Pruebas
de Integracion y de Sistema , con la finalidad de obtener el Software
que satisfaga los requerimientos especificados. Se genera la version
final

del Manual de Usuario , Manual de Operaciéon y Manual de
Mantenimiento. Como resultado se obtiene el producto de Software
probado y documentado.

Cierre: Integracién final de la Configuracion de Software generada en
las fases para su entrega. Identificacion y documentacién de las
Lecciones Aprendidas. Generacion del Reporte de Mediciones vy

Sugerencias de Mejora.
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Tabla 22. Analisis del proceso de Desarrollo y Mantenimiento de Software de la Categoria de
Operacion (OPE) correspondiente a sus productos y actividades principales de nivel 1

A1. Realizacion de la fase de Inicio

Elemento Descripcion Hallazgos
Plan de | Revisar con el equipo de Se realizan reuniones
desarrollo trabajo este documento para revisar el alcance
(actual) para obtener un del proyecto con el

entendimiento en comun
y compromiso para el
proyecto.

equipo de trabajo y
establecer
responsabilidades.

A2. Realizacion de la fase de Requerimientos

Elemento Descripcioén Hallazgos
Especifica- Especificacion de Se realiza un pre analisis
cion de | Requerimientos durante el proceso de
requeri- Se compone de una ventas, y una vez
mientos introduccién y una aceptado el proyecto

descripcion de
requerimientos.

produccion inicia
levantamiento de
informacidn con el cliente.

Manual de

Documento electronico o

No se realiza.

Usuario impreso que describe la
(preliminar) forma de uso del

software con base a la

interfaz del usuario. Este

debera ser redactado en

términos comprensibles

a los usuarios.
Plan de | Documento electronico o No se tiene un plan de
pruebas del | impreso que describe la pruebas, pues la
sistema forma de uso del realizacion de éstas las

Software con base a la
interfaz del usuario. Este
debera ser redactado en
términos comprensibles
a los usuarios.

lleva a cabo el cliente en
comun acuerdo con la
organizacion.
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A3. Realizacion de la fase de Andlisis y Diseiio

Elemento Descripcién N Hallazgos
Analisis y | Este documento contiene 1 Se cuenta con la
Disefio la descripcion textual y estructura preestablecida

grafica de la estructura
de los componentes de
software. El cual consta
de las siguientes partes:
Arquitecténica y
detallada.

de la base de datos
utilizada como plantilla en
la mayoria de los
proyectos, prototipos de
interfaces, y se han
empezado a incorporar
nuevas practicas de
documentacion que
fortalezcan la
arquitectura.

A4. Realizacion de la fase de Construccion

Componente

Conjunto de unidades de
cédigo relacionadas.

Los componentes de
software estan en un
servidor y en su mayoria
son reutilizables.

Ab5. Realizacion de la fase de Integracion y Pruebas

Elemento Descripcioén N Hallazgos
Software Sistema de software, 1 El software destinado a
destinado a un cliente o cada cliente es el
usuario, constituido por conjunto de
componentes agrupados componentes, sobre los
en subsistemas, cuales se realizan los
posiblemente anidados. mantenimientos.
Plan de Descripcion que 2 Las pruebas son
Pruebas contiene: realizadas principalmente
de * El orden de integracion por el cliente.
Integracioén de los componentes o
subsistemas, guiado por
la parte arquitectonica
del Analisis y Disefio.
* Pruebas que se
aplicaran para verificar la
interaccién entre los
componentes.
Manual de | Documento electrénicoo | 1y 4 Recientemente, se ha
Operacioén impreso que contengala | (me- incorporado esta practica.
informacion tas)

indispensable para la
instalacion y
administracién del
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software, asi como el
ambiente de operacion
(sistema operativo, base
de datos, servidores,
etc.). Este debera ser
redactado en términos
comprensibles al
personal responsable de
la operacion.

AG6. Realizacion de la fase de Cierre

Elemento

Descripcion

Hallazgos

Configura-
cion de
Software

Conjunto consistente de
productos de software,
que

incluye:

- Especificacion de
Requerimientos

- Analisis y Disefno

- Software

- Registro de Rastreo

- Plan de Pruebas de
Sistema

- Reporte de Pruebas de
Sistema

- Plan de Pruebas de
Integracién

- Reporte de Pruebas de
Integracion

- Manual de Usuario

- Manual de Operacién

- Manual de
Mantenimiento.

1Y 2
(RR,
PPS,
RPS,
PPI,
RPly
MM)

La configuracion del
software comprende
actualmente:
Especificacion de
requerimientos, Analisis y
Disefio, Software.

Plan de
Comunica-
cion con el
Cliente

Definiciéon de los
mecanismos para
establecer los canales de
comunicacion con los
clientes.

Se cuenta con un plan
definido y ejecutado.
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