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1 Prefacio 

El MPS.BR1 es un programa movilizador, de largo plazo, creado en diciembre de 
2003, es coordinado por la Asociación para Promoción de la Excelencia del Software 
Brasileño (SOFTEX), y cuenta con el apoyo del Ministerio de Ciencia y Tecnología 
(MCT), de la Financiera de Estudios y Proyectos (FINEP), del Servicio Brasileño de 
Apoyo a las Micro y Pequeñas Empresas (SEBRAE) y del Banco Interamericano de 
Desarrollo (BID). 

El objetivo del programa MPS.BR (acrónimo) es la Mejora de Proceso del Software, 
para lograr dos metas a mediano y largo plazo: 

a) meta técnica, teniendo como objetivo la creación y perfeccionamiento del modelo 
MPS, con resultados esperados tales como: (i) guías del modelo MPS; (ii) 
Instituciones Implementadoras (II) acreditadas para prestar servicios de consultoría 
de implementación del modelo de referencia MR-MPS; (iii) Instituciones Evaluadoras 
(IA) acreditadas para prestar servicios de evaluación siguiendo el método de 
evaluación MA-MPS; (iv) Consultores de Adquisición (CA) certificados para prestar 
servicios de consultoría de adquisición de software y servicios asociados; 

b) meta de mercado, teniendo como objetivo la propagación y adopción del modelo 
MPS, en todas las regiones del país, en un intervalo de tiempo justo, a un costo 
razonable, tanto en PYMEs (foco principal) así como en grandes organizaciones 
públicas y privadas, con resultados esperados tales como: (i) creación y 
perfeccionamiento del modelo de negocio MN-MPS; (ii) cursos, pruebas y 
workshops; (iii) organizaciones que implementaron el modelo MPS; (iv) 
organizaciones con evaluación MPS publicada (vigencia de tres años). 

El programa MPS.BR cuenta con dos estructuras de apoyo al desarrollo de sus 
actividades, el Foro de Acreditación y Control (FCC) y el Equipo Técnico del Modelo 
(ETM). Por medio de estas estructuras, el MPS.BR obtiene la participación de 
representantes de universidades, instituciones gubernamentales, centros de 
investigación y de organizaciones privadas, las cuales contribuyen con sus visiones 
complementarias que agregan calidad al emprendimiento. 

Cabe al FCC: (i) emitir parecer para auxiliar las decisiones de la SOFTEX sobre la 
acreditación de Instituciones Implementadoras (II) e Instituciones Evaluadoras (IA); 
(ii) supervisar los resultados de las Instituciones Implementadoras (II) e Instituciones 
Evaluadoras (IA), emitiendo parecer proponiendo a la SOFTEX su desacreditación 
en caso de comprometimiento de la credibilidad del modelo MPS. 

Cabe al ETM apoyar a la SOFTEX sobre los aspectos técnicos relacionados al 
Modelo de Referencia (MR-MPS) y Método de Evaluación (MA-MPS), para: (i) 
creación y perfeccionamiento continuo del MR-MPS, MA-MPS y sus guías 
específicas; (ii) capacitación de personas por medio de cursos, pruebas y 
workshops. 

                                             
1
  MPS.BR, MR-MPS, MA-MPS y MN-MPS son marcas de la SOFTEX. La sigla MPS.BR está 

asociada al programa MPS.BR – Mejora del Proceso de Software Brasileño y la sigla MPS 
está asociada al modelo MPS – Mejora del Proceso de Software. 
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La creación y el perfeccionamiento de esta Guía de Implementación son también 
atribuciones del ETM, siendo que esta guía forma parte del siguiente conjunto de 
documentos del modelo MPS: 

 Guía General:2009 [SOFTEX, 2009a]; 

 Guía de Evaluación:2009 [SOFTEX, 2009b]; 

 Guía de Adquisición:2009 [SOFTEX, 2009c];y 

 Guía de Implementación (partes 1 a 10). 

Esta Guía de Implementación proporciona orientaciones para implementar en las 
organizaciones los niveles de madurez descritos en el Modelo de Referencia MR-
MPS, detallando los procesos contemplados en los respectivos niveles de madurez y 
los resultados esperados con la implementación de los procesos. 

La Guía de implementación está subdividido en diez partes, contemplando 
respectivamente, los siguientes niveles de madurez: 

 Parte 1: Fundamentos para Implementación del Nivel G del MR-MPS:2009; 

 Parte 2: Fundamentos para Implementación del Nivel F del MR-MPS:2009; 

 Parte 3: Fundamentos para Implementación del Nivel E del MR-MPS:2009; 

 Parte 4: Fundamentos para Implementación del Nivel D del MR-MPS:2009; 

 Parte 5: Fundamentos para Implementación del Nivel C del MR-MPS:2009; 

 Parte 6: Fundamentos para Implementación del Nivel B del MR-MPS:2009; 

 Parte 7: Fundamentos para Implementación del Nivel A del MR-MPS:2009; y 

 Parte 8: Implementación del MR-MPS:2009 (Niveles G a A) en organizaciones 
que adquieren software: 

 Parte 9: Implementación del MR-MPS:2009 (Niveles G a A) en organizaciones 
del tipo Fábrica de Software: 

 Parte 10: Implementación del MR-MPS:2009 (Niveles G a A) en organizaciones 
del tipo Fábrica de Pruebas. 

Las alteraciones de esta Guía de Implementación en relación a la versión 1.0 son 
decurrentes de: 

 cambios realizados en la versión 1.2 de la Guía General; 

 mejora de la definición de algunos resultados de proceso y resultados de 
atributos de proceso, con la intención de facilitar el entendimiento y la 
aplicabilidad del MR-MPS; 

 corrección ortográfica y gramatical; 

 cambios para compatibilidad con el CMMI-DEV versión 1.2; y 

 adecuación de las referencias bibliográficas.. 

2 Introducción 

Los cambios que están sucediendo en los entornos de negocios han motivado a las 
empresas a modificar sus estructuras organizacionales y procesos productivos, 
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saliendo de la visión tradicional basada en áreas funcionales hacia redes de 
procesos centrados en el cliente. La competitividad depende, cada vez más, del 
establecimiento de conexiones en estas redes, creando vínculos esenciales en las 
cadenas productivas. Lograr competitividad por la calidad, para las empresas de 
software, implica tanto la mejora de la calidad de los productos de software y 
servicios asociados, así como la de los procesos de producción y distribución de 
software. 

De esta forma, así como para otros sectores, la calidad es un factor crítico de éxito 
para la industria de software. Para que se tenga un sector de software competitivo 
nacional e internacionalmente, es esencial que los emprendedores del sector se 
concentren en la eficiencia y la eficacia de sus procesos, buscando ofrecer 
productos de software y servicios asociados conforme estándares internacionales de 
calidad. 

Se busca que el modelo MPS sea adecuado al perfil de empresas con diferentes 
tamaños y características, públicas y privadas, aunque con especial atención a las 
micro, pequeñas y medianas empresas. También se espera que el modelo MPS sea 
compatible con los estándares de calidad aceptados internacionalmente y que tenga 
como presupuesto el aprovechamiento de toda la competencia existente en los 
estándares y modelos de mejora de proceso ya disponibles. De esta forma, tiene 
como base los requisitos de procesos definidos en los modelos de mejora de 
proceso y atiende la necesidad de implantar los principios de ingeniería de software 
de manera adecuada al contexto de las empresas, estando en consonancia con los 
principales abordajes internacionales para la definición, evaluación y mejora de 
procesos de software. 

El modelo MPS se basa en los conceptos de madurez y capacidad de proceso para 
la evaluación y mejora de la calidad y productividad de productos de software y 
servicios asociados. Dentro de ese contexto, el modelo MPS posee tres 
componentes: Modelo de Referencia (MR-MPS), Método de Evaluación (MA-MPS) y 
Modelo de Negocio (MN-MPS). 

El modelo MPS está descrito por medio de documentos en forma de guías: 

 Guía General: contiene la descripción general del modelo MPS y detalla el Modelo 
de Referencia (MR-MPS), sus componentes y las definiciones comunes 
necesarias para su entendimiento y aplicación. 

 Guía de Adquisición: describe un proceso de adquisición de software y servicios 
asociados. Está descrito de forma que apoye a las instituciones que quieran 
adquirir productos de software y servicios asociados. 

 Guía de Evaluación: describe el proceso y el método de evaluación MA-MPS, los 
requisitos para evaluadores líderes, evaluadores adjuntos e Instituciones 
Evaluadoras (IA). 

 Guía de Implementación: serie de diez documentos que proporcionan 
orientaciones para implementar en las organizaciones los niveles de madurez 
descritos en el Modelo de Referencia MR-MPS. 

3 Objetivo 

La Guía de Implementación proporciona orientaciones para implementar en las 
organizaciones los niveles de madurez descritos en el Modelo de Referencia MR-
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MPS, detallando los procesos contemplados en los respectivos niveles de madurez y 
los resultados esperados con la implementación de los procesos. Este documento 
corresponde a la parte 2 de la Guía de Implementación y aborda la implementación 
del nivel de madurez F. 

Este documento está dirigido, pero no se limita, a organizaciones interesadas en 
utilizar el MR-MPS para mejora de sus procesos de software y a Instituciones 
Implementadoras (II). El contenido de este documento es informativo, o sea, no se 
espera que una organización implementando el MR-MPS cumpla todos los 
elementos citados en la descripción de los resultados esperados. Durante una 
evaluación MPS, solo es requerido el cumplimiento de los resultados esperados 
definidos en la Guía General. Los evaluadores MPS deben analizar si la 
implementación de la organización cumpla cada resultado, con apertura a las 
múltiples formas válidas de implementación. 

4 Evolucionando del nivel G al nivel F 

En el nivel G, la organización está estructurando sus proyectos con base en la visión 
conceptual de proyecto y de sus principales fases como: planificación y control de su 
evolución. En este nivel, el rol fundamental para la mejora de procesos es del 
gerente de proyecto, pues es él quien tiene la responsabilidad por cumplir los 
objetivos del proyecto en relación al plazo, costo, esfuerzo y requisitos. 

El principal foco del nivel F es agregar procesos de apoyo a la gestión del proyecto 
respecto al Aseguramiento de la Calidad (GQA) y Medición(MED), así como aquellos 
referentes a la organización de los artefactos de trabajo por medio de la Gestión de 
Configuración (GCO). Esos procesos adicionales posibilitan una mayor visibilidad de 
como los artefactos son producidos en varias etapas del proyecto y del proceso. Esa 
visibilidad tiene como foco analizar si los artefactos producidos en el proceso y en el 
proyecto están de acuerdo con los estándares y procedimientos establecidos, lo que 
ayuda mucho en la implantación del programa de mejora de proceso bajo el punto 
de vista de institucionalización. Como muchas organizaciones subcontratan etapas 
del proceso de desarrollo o componentes específicos del producto, esa actividad 
también deberá ser controlada con el mismo rigor que las cuestiones internas, pero 
respetando la forma con que otras organizaciones trabajan. Los requisitos útiles para 
que ese control sea hecho de forma adecuada son definidos en el proceso 
Adquisición (AQU). Además de esto, implementación del proceso Gestión de 
Portafolio de Proyectos (GPP) posibilita a las organizaciones una gestión más 
efectiva de los recursos disponibles e inversiones realizadas visando atender los 
objetivos estratégicos de la organización. 

En el nivel G y en nivel F, el proyecto puede usar sus propios estándares y 
procedimientos, no siendo necesario que se tengan estándares a nivel 
organizacional. Si, por ventura la organización posee procesos ya definidos y los 
proyectos necesitan adaptar los procesos existentes, ese hecho deberá ser 
declarado durante la planificación del proyecto. Esas adaptaciones pueden incluir 
cambios en procesos, actividades, herramientas, técnicas, procedimientos, 
estándares, medidas, entre otras. 
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5 Comenzando la implementación del MR-MPS por el nivel F 

La implementación de los procesos para el nivel F puede hacerse en cualquier 
secuencia, visto que los procesos de ese nivel son de apoyo a la gestión del 
proyecto, suministrando mayor calidad y control a los productos de trabajo. Una vez 
que necesitan de procesos de apoyo, las organizaciones pueden tener la necesidad 
de incorporar a su equipo algunos nuevos perfiles para realizar actividades de 
aseguramiento de la calidad, gestión de configuración, medición, gestión de 
portafolio de proyecto y adquisición de productos. Sin embargo, note que la 
existencia de un nuevo perfil no obliga necesariamente la contratación de nuevas 
personas, sino más bien, la definición de nuevas competencias necesarias y 
delimitación de nuevas responsabilidades. 

Existen organizaciones que inician la implementación de los niveles G y F 
simultáneamente. El impacto de esa decisión se refleja en el aumento del esfuerzo y 
tiempo para la implementación de los procesos. Diferentes abordajes pueden ser 
utilizados para la implementación de los procesos, y no hay uno que sea adecuado 
para todas las empresas. 

La decisión sobre la necesidad de implementación del proceso Adquisición es un 
punto a ser considerado desde el inicio de la planificación del programa de mejora 
para atender al nivel F. La ejecución de ese proceso no es obligatoria para todas las 
organizaciones, pero se debe justificar la exclusión de una evaluación. Sin embargo, 
hay situaciones en que una exclusión no es posible. De manera general, ese 
proceso se debe ejecutar y, por lo tanto, implementar en la organización/unidad 
organizacional cuando se tiene algún componente del producto de software 
entregado al cliente y que esté siendo desarrollado por profesionales externos a la 
unidad organizacional. Otras situaciones son descritas en la sección 6.1. 

6 Adquisición (AQU) 

6.1 Propósito 

El propósito del proceso Adquisición es gestionar la adquisición de productos 
que satisfagan las necesidades expresadas por el adquiriente 

En el contexto del MR-MPS, se considera que el término producto puede incluir 
también servicios, desde que estos sean entregados como parte del producto final al 
cliente. 

El proceso Adquisición (AQU) enfoca la planificación o preparación para la 
adquisición, la selección del proveedor y la supervisión del contrato, procesos y 
productos con el objetivo de asegurar la calidad del producto que está siendo 
subcontratado cuando este sea integrado al producto a ser entregado al cliente. 
Todos los aspectos resultantes de la Adquisición deberán estar claramente definidos 
en el contrato entre las partes, pues sino, algunos controles y evaluaciones 
necesarios no podrán ser aplicados. Ese contrato puede variar en el grado de 
formalismo, dependiendo de la complexidad de los requisitos, de los productos a ser 
generados y del tipo de empresa contratante. En el caso de órgano público, por 
ejemplo, hay una serie de exigencias legales a ser observadas. 

La implementación del proceso Adquisición asegura la calidad del componente o 
producto que está siendo contratado. Así, es importante resaltar algunas de las 
situaciones en las cuales ese proceso es utilizado: 
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 El proceso de Adquisición es obligatorio para una empresa desarrolladora de 
software que contrata el desarrollo o adquiere algún componente de software 
que será entregado juntamente con el producto de software al cliente. Así, el 
proceso Adquisición es definido, implantado e institucionalizado para minimizar 
riesgos que pueden comprometer los resultados esperados, tales como riesgos 
de no cumplimiento de plazos, del producto adquirido no tener calidad esperada, 
del producto adquirido no tener compatibilidad con la arquitectura tecnológica 
definida, dificultades de integración, problemas de soporte etc. Sin embargo, si 
la adquisición ocurrir antes del inicio del desarrollo del producto de software, 
entonces el proceso Adquisición es recomendado, pero no obligatorio. 

 El proceso Adquisición es obligatorio para una empresa desarrolladora de 
software que posee dos o más unidades organizacionales con procesos 
diferentes y una contrata a la otra para el desarrollo de una parte del software. 
Ese proceso también es obligatorio si ambas las unidades organizacionales 
tuvieren pasado por evaluaciones MA-MPS oficiales. Los relacionamientos entre 
las divisiones y colegas de trabajo, generalmente, son informales y esto puede 
traer altos riesgos al proyecto, principalmente si la adquisición no es planificada 
y gestionada de forma adecuada y visando garantizar los resultados esperados 
por el proyecto de software. En el caso de que las unidades organizacionales 
hubieran pasado por evaluaciones MA-MPS oficiales, también se debe utilizar el 
proceso Adquisición para gestionar las actividades relevantes del ciclo de 
desarrollo del software que permitirán asegurar la calidad del producto 
resultante. Sin embargo, si una organización necesita más mano de obra a ser 
designada directamente al proyecto, no es necesaria la utilización de este 
proceso, pues las personas designadas seguirán el proceso de la organización. 

 El proceso Adquisición es obligatorio para una empresa que desarrolla 
productos de software en alianza (estratégicas y/o tecnológicas) con otras 
empresas. El proceso Adquisición se debe utilizar para asegurar que los 
componentes de software desarrollados por las empresas aliadas sean 
evaluados conforme los criterios establecidos, así como su incorporación al 
producto entregado al cliente sea planeada y gestionada de forma adecuada. 
Para tanto, es recomendado, también, que sean analizados, declarados y 
gestionados los acuerdos, estrategias, responsabilidades, obligaciones y 
restricciones de las empresas aliadas en el desarrollo de un producto de 
software. 

 El proceso Adquisición es obligatorio para una empresa desarrolladora de 
software que contratará terceros para desarrollar partes del producto de 
software, aunque la empresa de terceros haya pasado por una evaluación MA-
MPS oficial. Si la empresa de terceros sigue el mismo proceso definido por la 
empresa que la contrató, este proceso deberá ser auditado por la empresa 
contratante para garantizar el correcto suministro. Si la empresa de terceros 
sigue un nuevo proceso, las actividades criticas para la calidad del producto 
resultante deberán ser identificadas y acompañadas durante todo el suministro. 
Los riesgos de contratar terceros para desarrollar partes del producto de 
software que será entregado al cliente son los mismos riesgos relacionados a la 
adquisición de productos de software comercializados (COTS – Commercial off 
the shelf software), también llamados “paquetes de software”. 
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 El proceso Adquisición es obligatorio para una empresa que esté implantando un 
programa de reutilización conforme previsto por el proceso Desarrollo para 
Reutilización (DRU) y precisar adquirir activos de dominio. 

Además de esto, en algunas situaciones, la obligatoriedad del proceso Adquisición 
depende del foco que es dado en la adquisición de los productos. Por ejemplo, el 
proceso Adquisición puede o no ser obligatorio para una empresa desarrolladora de 
software que utilizará un banco de datos (por ejemplo, Oracle o MS SQL Server) en 
el suministro de un producto y/o servicio de software. Si la responsabilidad por la 
adquisición de las licencias de uso del banco de datos fuera de la empresa 
proveedora del producto de software al cliente, entonces existen riesgos 
involucrados para el cliente y es importante la definición e institucionalización del 
proceso Adquisición para minimizar estos riesgos. Sin embargo, si la 
responsabilidad por la adquisición de las licencias de uso del banco de datos fuera 
del cliente, entonces el proceso Adquisición no necesita ser ejecutado por el 
proveedor del producto de software, pero podría ser ejecutado por el cliente. 

El proceso Adquisición no es obligatorio para una empresa desarrolladora de 
software que irá adquirir una herramienta y/o componente de software para 
aumentar su productividad, por ejemplo, bibliotecas con estándares y componentes 
para reutilización en el desarrollo de software o herramientas de automatización de 
pruebas de software. Sin embargo, el proceso Adquisición es recomendado en el 
caso de que la adquisición de herramientas y/o componentes de software impliquen 
riesgos al proyecto, por ejemplo, las herramientas y/o componentes de software 
interfieren en requisitos de calidad como interoperabilidad, eficacia, mantenibilidad, 
etc. 

El proceso Adquisición tampoco es obligatorio para una empresa desarrolladora de 
software que adquiere algún componente de software “libre” o de “código abierto” 
que será entregado juntamente con el producto de software al cliente. Sin embargo, 
los componentes de software “libre” o “código abierto” adquiridos pueden ser 
gestionados a través de los mecanismos previstos por el proceso Gestión de 
Reutilización. 

Independiente de la situación, si el proceso Adquisición fuera excluido de la 
evaluación MA-MPS, el Plan de Evaluación debe contener la justificación de la 
exclusión. 

Mecanismos definidos y establecidos por la aplicación de determinados resultados 
esperados del proceso Gestión de Proyectos también pueden ser aprovechados y 
utilizados en el alcance de la adquisición, por ejemplo, la identificación de problemas 
y las acciones gerenciales a ser tomadas hasta la conclusión. Además de esto, la 
intersección con el proceso Gestión de Proyectos está presente por la necesidad de 
planificar y acompañar las actividades del proyecto de adquisición, como forma de 
tener visibilidad sobre la ejecución de las actividades del proyecto. El proveedor 
puede tener su propia planificación, pero se espera que esta planificación esté 
compatibilizado con la planificación del proyecto de adquisición para no impactarlo. 

Intersecciones con el proceso Gestión de Requisitos pueden estar presentes en el 
establecimiento de los criterios de aceptación, sea como base para la selección de 
los proveedores de soluciones o para la adquisición de productos comercializados. 
(COTS – comercial off the shelf software). 
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6.2 Fundamentación teórica 

La adquisición del proyecto incluye los procesos necesarios para la obtención de 
bienes y servicios externos a la organización ejecutora. Según la ISO/IEC 12207 
[ISO/IEC, 2008], el propósito del proceso Adquisición es obtener un producto y/o 
servicio que satisfaga las necesidades expresadas por el cliente. El proceso se inicia 
con la identificación de una necesidad del cliente y se concluye con la aceptación del 
producto y/o servicio [ISO/IEC, 2008]. El adquirente puede subcontratar la ejecución 
de alguna actividad o producto, pero es siempre de él la responsabilidad principal 
por el producto final. Es durante la adquisición que el contrato es establecido con el 
proveedor, el cual puede tener varios niveles de formalidad. 

El proceso Adquisición tiene como objetivo seleccionar un proveedor y asegurar que 
el proveedor entregue el producto conforme definido en el contrato. La ISO/IEC 
12207 [ISO/IEC, 2008] enfoca en el contrato establecido entre las partes como punto 
fundamental para el éxito de la adquisición, pues parte del principio que si el contrato 
estuviera incorrecto, incompleto o inconsistente, existirán dificultades para que él 
sea ejecutado con éxito. Otra fuente potencial de problemas es la selección de 
proveedores, pues cuando se contrata una organización que no está preparada para 
entregar el producto, es muy difícil que ese proceso sea ejecutado de forma 
satisfactoria. 

La ejecución del proceso Adquisición puede hacerse para productos de software 
comercializados (COTS), productos bajo encomienda, componentes de productos de 
software, o servicios. 

La identificación y selección de productos de software pueden ser inicialmente 
realizada de manera menos formal, asegurando que ellos cumplen los requisitos 
especificados en un informe de adquisición de producto. En el caso de que la 
adquisición incluya productos de software comercializados, puede ser necesario 
desarrollar criterios para evaluar los productos candidatos con relación a los 
requisitos y criterios asociados, que pueden incluir: funcionalidades; desempeño; 
confiabilidad; otras características de calidad; términos y condiciones de garantía de 
los productos; riesgos; responsabilidades de los proveedores para el mantenimiento 
y soporte de los productos. La decisión por la adquisición puede estar basada en 
estudios de mercado, listas de precios, criterios de evaluación e informes de 
desempeño de los proveedores y su habilidad de entrega. Una vez definida la 
adquisición, puede ser necesario evaluar el impacto de los productos candidatos en 
los planes y compromisos del proyecto, incluyendo: costos de los productos; costos 
y esfuerzos para incorporar los productos dentro del proyecto; requisitos de 
seguridad; beneficios e impactos que pueden resultar en versiones futuras del 
producto; riesgos envueltos; soporte (respuestas a las cuestiones e informes de 
problemas); mantenimiento. El PMBOK [PMI, 2008a] subdivide el área de gestión de 
adquisición del proyecto en: 

 Planificación de la adquisición – determinación de quien contratar y cuando; 

 Preparación de la adquisición – documentación de los requisitos del producto e 
identificación de los proveedores potenciales; 

 Obtención de propuestas – obtención de propuestas de suministro, conforme 
apropiado en cada caso (presupuestos, cartas de invitación, licitación); 

 Selección de proveedores – elección entre los posibles proveedores; 
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 Administración de contratos – gestión de las relaciones con los proveedores; 

 Conclusión del contrato – conclusión y liquidación del contrato, incluyendo la 
resolución de cualquier elemento pendiente. 

La adquisición es discutida bajo el punto de vista del adquiridor en la relación 
adquiridor-proveedor. Esta relación puede existir en muchos niveles del proyecto. 
Dependiendo del área de aplicación, el proveedor puede ser llamado como 
subcontratado o como vendedor. Dentro del contexto del proceso Adquisición, son 
considerados no solamente el producto de software propiamente dicho, pero 
también los servicios típicamente relacionados al desarrollo, implantación, soporte a 
la operación y mantenimiento del software, tales como entrenamiento, configuración 
del software y del entorno de operación, mantenimientos correctivos, evolutivos y 
adaptativos, entre otros. 

Algunos problemas en la adquisición de software, son originados por prácticas de 
gestión ineficaces. Los problemas son caracterizados por la falla continua en la 
adquisición de grandes sistemas de software y por el crecimiento de los esfuerzos 
para mantener el costo, el plazo, y para lograr los objetivos definidos. Un proyecto 
puede fracasar debido a la inmadurez de sus procesos de adquisición o cuando se 
contrata una organización con proceso de desarrollo de software inmaduro. 

6.3 Resultados esperados 

6.3.1 AQU1 - Las necesidades de adquisición, las metas, los criterios de 
aceptación del producto, los tipos y la estrategia de adquisición son 
definidos 

Este resultado busca fundamentar la adquisición de productos, suministrando un 
mejor entendimiento de lo que se debe adquirir y planificar cómo ésta adquisición 
deberá ocurrir. 

La identificación de la necesidad de adquisición puede ocurrir de varias maneras. 
Puede surgir, por ejemplo, durante un levantamiento de requisitos, derivar de una 
oportunidad de negocio, o resultar de objetivos estratégicos de la organización, entre 
otros. 

Independientemente de su origen, puede ser necesario analizar esta necesidad en 
relación a la posibilidad de adquirir, desarrollar internamente o mejorar algún 
producto. Riesgos y problemas futuros pueden ser minimizados si las decisiones 
fueren maduradas, mejor definidas, formalizadas y planificadas, 

Para un análisis del tipo “hacer o comprar”, pueden considerarse factores como: 
funciones que el producto suministrará y cómo esas se encajarán en el proyecto; 
disponibilidad de los recursos del proyecto y perfiles; costo para adquirir versus 
costo de desarrollo interno; fechas críticas de entrega e integración; estrategia de 
alianzas, incluyendo requisitos de negocio de alto nivel; averiguación de productos 
disponibles en el mercado, incluyendo productos de software comercializados; 
funcionalidad y calidad de los productos disponibles; impacto en la competencia; 
licencias, responsabilidades, permisos y limitaciones asociadas a los productos que 
están siendo adquiridos; disponibilidad del producto; asuntos relacionados a la 
propiedad; reducción de riesgo. 
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Una vez que se decida por la adquisición, se hace necesario analizar las 
necesidades levantadas, definir objetivos e identificar los requisitos a ser cumplidos. 
Estos requisitos deben ser analizados y validados en relación a las necesidades y 
objetivos definidos, buscando reducir los riesgos de fracasar al final del proyecto. 

Con los requisitos establecidos, revisados y validados, es posible definir y acordar, 
con las partes interesadas, los criterios de aceptación del producto, así como la 
forma de evaluación a ser aplicada, que pueden incluir: tiempo de respuesta, 
arquitectura del producto, usabilidad, accesibilidad, portabilidad etc. 

El entendimiento obtenido posibilita definir el tipo de adquisición (productos de 
software comercializados, tercerización del servicio) y la estrategia utilizada para 
eso, cuyas opciones pueden incluir: adquirir productos de software comercializados 
a ser posiblemente configurados o adaptados; obtener productos y servicios por 
medio de un acuerdo contractual; obtener productos y servicios de otra parte de la 
organización, por ejemplo, otra parte de la corporación, agencia del gobierno etc., o 
hasta la combinación de algunas de estas estrategias. 

En caso de que sea apropiado, a partir de los criterios de aceptación y de la 
estrategia de adquisición definida, también se puede generar un plan de prueba de 
aceptación, especificando condiciones, actividades y responsabilidades por la 
ejecución de las pruebas necesarias del producto a ser adquirido. 

6.3.2 AQU2 - Los criterios de selección del proveedor son establecidos y 
usados para evaluar los proveedores en potencial 

Este resultado requiere la identificación y documentación de los criterios a ser 
utilizados para juzgar el perfil y la capacidad requeridos del proveedor para cumplir 
el contrato pretendido, así como la forma de evaluación a ser aplicada. Ejemplos de 
criterios de selección pueden incluir: localización geográfica del proveedor; registro 
de desempeño del proveedor en trabajos semejantes; habilidad para trabajar con el 
proveedor propuesto; capacidad de ingeniería; capacidad gerencial; experiencia 
anterior en aplicaciones semejantes; disponibilidad de personal para ejecutar el 
trabajo; facilidades y recursos a ser colocados a disponibilidad; nivel mínimo de 
madurez esperado de la organización; entre otros. 

Con base en los criterios establecidos, se puede generar un conjunto de 
proveedores así como, un informe de evaluación de eses proveedores (aplicando los 
criterios definidos) y una lista resultante de proveedores en potencial. Para estos 
proveedores en potencial un pedido de propuesta puede ser hecho, generalmente 
con un plazo definido para retorno. 

6.3.3 AQU3 - El proveedor es seleccionado con base en la evaluación de las 
propuestas y de los criterios establecidos 

Un pedido de propuesta generalmente caracteriza el producto requerido y las 
condiciones de entrega, además de las condiciones generales esperadas de la 
adquisición, plazos y valores involucrados, criterios de selección y otras cuestiones 
formales a ser seguidas. Las propuestas de los proveedores generalmente 
contienen el entendimiento del problema por el proveedor, su abordaje y sus 
sugerencias de solución técnica, además de un plan de entrega del producto y de 
las condiciones financieras de la propuesta. 
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Después de la recepción de las propuestas, estas deben ser evaluadas 
considerándose los criterios de selección anteriormente establecidos. También es 
una buena estrategia evaluar la habilidad y capacidad del proveedor para atender a 
los requisitos especificados y los riesgos asociados a cada proveedor y a su 
propuesta. La selección del proveedor se debe formalizar, por ejemplo, por el uso de 
un laudo, un informe o una acta. 

6.3.4 AQU4 - Un acuerdo formal que exprese claramente las expectativas, las 
responsabilidades y las obligaciones de ambas partes (cliente y 
proveedor) es establecido y negociado entre ellas 

Antes de establecer un acuerdo formal, una buena práctica es revisar los requisitos 
a ser cumplidos por el proveedor para verificar si reflejan las negociaciones 
realizadas, de modo que todos posean un entendimiento común de lo que se debe 
hacer y de las condiciones necesarias para que sea ejecutado. 

El acuerdo con el proveedor se debe preparar, negociar y documentar, debiendo 
obligatoriamente incluir: expectativas (declaración del trabajo a ser ejecutado en 
términos de alcance, requisitos preliminares, términos y condiciones, principales 
productos de trabajo a ser entregados, en caso de que sea aplicable) y las 
responsabilidades y las obligaciones de ambas partes (cliente y proveedor). Para 
garantizar más seguridad a ambas partes, se puede definir también un cronograma 
y/o un proceso de aceptación definido; un plan de comunicación; lo que el proyecto 
deberá suministrar al proveedor; facilidades disponibles para construcción del 
proyecto (documentación, herramientas, servicios); identificación de las personas 
responsables por el acuerdo y de las autorizadas para cambiarlo, de ambas partes; 
identificación de cómo los cambios de requisitos y cambios en el acuerdo con los 
proveedores son determinados, comunicados y tratados; identificación de los 
estándares y procedimientos del cliente a ser seguidos; identificación de las 
dependencias críticas entre el proyecto y el proveedor; identificación del tipo y 
profundidad de la supervisión del proyecto con el proveedor; procedimientos y 
criterios de evaluación a ser usados para supervisar el desempeño del proveedor; 
identificación de las responsabilidades del proveedor para mantenimiento y soporte 
de los productos adquiridos; e identificación de las garantías, propiedades y 
derechos de uso para los productos adquiridos, etc. 

Para la celebración del acuerdo, es necesario que las partes revisen su contenido, 
negocien sus términos y condiciones, así como que estén de acuerdo con todos los 
requisitos, antes que sea firmado. 

Cuando necesario, el acuerdo con el proveedor podrá ser revisado. Debido a eso, 
los cambios o modificaciones requeridos por cualquiera de las partes deben ser 
registrados. 

6.3.5 AQU5 - Un producto que satisfaga la necesidad expresada por el cliente 
es adquirido basado en el análisis de los potenciales candidatos 

A partir del análisis de los proveedores identificados como potenciales candidatos, el 
producto es adquirido utilizando un conjunto de criterios preestablecidos. 

En general, el producto es adquirido con base no sólo en el análisis del proveedor, 
como también en la existencia de una evaluación de la calidad del producto basada 
en todos los requisitos, criterios e estándares definidos. Este análisis puede variar de 
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acuerdo con el tipo de adquisición siendo hecha, por ejemplo, adquisición de 
producto listo, adaptable, bajo encomienda o de alcance abierto (en caso de 
contratación de fábrica o servicios asociados: desarrollo, mantenimiento etc.). 

En caso de servicios, todos los artefactos son comúnmente evaluados durante el 
desarrollo del proyecto conforme los criterios de aceptación definidos para cada uno 
y con estándares establecidos. 

En cualquier situación, el acuerdo formal definido entre el adquiriente y el proveedor 
se debe ejecutar conforme definido. 

6.3.6 AQU6 - Los procesos del proveedor que son críticos para el éxito del 
proyecto son identificados y supervisados, generando acciones 
correctivas, cuando necesario 

Existen algunos procesos del proveedor que pueden ser considerados críticos para 
el éxito del proyecto. Por ejemplo, al contratar el desarrollo de un producto, 
requisitos especiales de calidad y pruebas pueden ser necesarios o, entonces, 
puede ser necesario el control más efectivo de las configuraciones, y versiones del 
producto adquirido. Este resultado busca obtener un compromiso mayor, por parte 
del proveedor, con el componente de producto que será entregado e incorporado al 
producto final resultante del proyecto Todos los procesos que fuesen identificados 
como críticos deben ser supervisados en relación a la conformidad con los requisitos 
del proyecto. Es necesario analizar los resultados de la supervisión de estos 
procesos para detectar cuestiones y problemas que puedan afectar la habilidad del 
proveedor en cumplir el acuerdo establecido. 

Es importante notar que el objetivo de este resultado es asegurar que los procesos 
identificados como críticos están siendo seguidos. La supervisión de la adquisición 
es conseguida por la aplicación del resultado esperado (AQU7). 

6.3.7 AQU7 - La adquisición es supervisada de modo que las condiciones 
especificadas se cumplan, tales como: costo, cronograma y calidad, 
generando acciones correctivas cuando necesario 

Para asegurar el desempeño esperado, es necesario que se supervise la 
adquisición, lo que puede hacerse a partir de los términos definidos en el acuerdo 
establecido o, por ejemplo por el intercambio de informaciones sobre el progreso 
técnico, inspección del desarrollo, solicitaciones de cambios, acompañamiento de 
problemas, etc. 

Las actividades de supervisión pueden envolver, preparar, conducir y comunicar 
revisiones (con participación de los principales involucrados); supervisar el progreso 
y el desempeño del proveedor, en términos de cronograma, esfuerzo, costo y 
desempeño técnico; acompañar procesos de aseguramiento de la calidad y gestión 
de configuración. Además de esto, también se puede supervisar riesgos envolviendo 
el proveedor y, cuando necesario, tomar acciones correctivas, identificando, 
documentando y acompañando la conclusión de todos los elementos de acción. 

Como en toda supervisión puede ser necesario re planificación, renegociación o 
revisar el acuerdo con el proveedor, que puede llevar a la revisión de los planes del 
proyecto, cronogramas y compromisos, de modo que se refleje los nuevos términos 
del acuerdo. 
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Típicamente, esta supervisión resulta en informes de progreso y desempeño del 
proveedor y, cuando aplicable, registro de acompañamiento de problemas y 
acciones correctivas hasta su conclusión. 

6.3.8 AQU8 - El producto es entregado y evaluado con relación a lo acordado 
y los resultados son documentados 

Para asegurar que el producto entregado, sea compatible con los términos del 
acuerdo es necesario que sea evaluado previamente a la aceptación. Para esto se 
puede: revisar y obtener un acuerdo con los principales involucrados sobre los 
procedimientos de aceptación; conducir y documentar pruebas de aceptación del 
producto, conforme criterios establecidos, generando informes con los resultados 
obtenidos; asegurar que los productos adquiridos cumplan los requisitos acordados; 
asegurarse que el acuerdo con el proveedor sea cumplido, por medio de revisiones, 
término y aceptación de los procedimientos de prueba y auditorias de configuración. 
También puede ser necesario confirmar que los compromisos no técnicos asociados 
a los productos de trabajo adquiridos sean cumplidos, lo que puede incluir: verificar 
la disponibilidad de la licencia apropiada, la garantía y la propiedad de uso; los 
acuerdos de soporte o mantenimiento fueron definidos (o ejecutados); todos los 
materiales de soporte fueron recibidos. 

Para concluir la adquisición, puede ser necesario establecer y obtener acuerdo con 
el proveedor en relación a un plan de acción para cualquier producto de trabajo 
adquirido que no pase por la revisión o prueba de aceptación. En este caso, es 
importante que se identifique, documente y acompañe los elementos de acción para 
completar la realización. 

6.3.9 AQU9 - El producto adquirido es incorporado al proyecto, en caso de 
que sea pertinente 

Después de que el producto sea entregado y aceptado, puede ser necesario 
incorporarlo al proyecto. Las condiciones para que esa incorporación ocurra de 
forma adecuada pueden asegurar que existan las facilidades apropiadas para 
recibir, almacenar, usar y mantener los productos adquiridos, así como asegurar que 
el entrenamiento apropiado sea provisto para las personas involucradas en la 
recepción, almacenaje, uso y mantenimiento de los productos adquiridos. Otros 
aspectos relacionados al almacenamiento, distribución y uso de los productos 
adquiridos pueden ser necesarios de modo que se respeten las condiciones y los 
términos especificados en el acuerdo o licencia del proveedor. Así siendo, podrá ser 
necesario definir, ejecutar y registrar un plan de incorporación del producto al 
proyecto, conteniendo los cuidados necesarios con la transferencia del producto al 
proyecto, referencia a pruebas de integración a ser realizadas, entrenamientos 
necesarios, mantenimiento y soporte, entre otros. 
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7 Gestión de Configuración (GCO) 

7.1 Propósito 

El propósito del proceso Gestión de Configuración es establecer y mantener la 
integridad de todos los productos de trabajo de un proceso o proyecto y 
colocados a disponibilidad de todos los involucrados. 

La Gestión de Configuración es la disciplina responsable por controlar la evolución 
de sistemas de software [DART, 1991]. A pesar de existir un fuerte apelo al uso de la 
Gestión de Configuración durante la etapa de mantenimiento, su aplicación no se 
restringe solamente a esa etapa del ciclo de vida del software [IEEE, 1987]. Durante 
el desarrollo, el sistema de Gestión de Configuración es fundamental para 
proporcionar control sobre los productos de trabajo producidos y cambiados por 
diferentes ingenieros de software. Además de eso, ese sistema posibilita un 
acompañamiento minucioso del andamiento de las tareas de desarrollo. 

La Gestión de Configuración usualmente se inicia en la identificación de las partes 
que constituyen el software. Esas partes, denominadas elementos de configuración, 
representan la agregación de hardware, software o ambos, tratados por la Gestión 
de Configuración como un elemento único [IEEE, 1990]. En función de la 
granularidad utilizada en un contexto de software, un elemento de configuración 
puede ser formado por un conjunto de productos de trabajo, así como un único 
producto de trabajo puede ser formado por varios elementos de configuración. 

En determinados momentos del ciclo de vida de desarrollo y mantenimiento del 
software, esos elementos de configuración son agrupados y verificados, 
constituyendo configuraciones del software volteadas para propósitos específicos, 
denominadas líneas base. Esas configuraciones representan conjuntos de 
elementos de configuración formalmente aprobados que sirven de base para las 
etapas siguientes de desarrollo [IEEE, 1990]. De esta forma, con la utilización de 
procesos formales de control de cambios sobre las líneas base, el proceso Gestión 
de Configuración (GCO) logra su propósito de mantener la integridad de los 
productos de trabajo. Finalmente, esos productos de trabajo son sometidos a un 
proceso de liberación (release), que representa la notificación formal y distribución 
de una versión aprobada del software [IEEE, 2005]. 

Como puede ser constatado, la Gestión de Configuración no es propuesta para 
definir cuando y como deben ser ejecutadas los cambios en los productos de 
trabajo, rol este reservado al propio proceso de desarrollo de software. Su actuación 
ocurre como un proceso auxiliar de control y acompañamiento. 

El alcance del proceso de Gestión de Configuración no se aplica únicamente a los 
productos de trabajo de los procesos de un determinado nivel del MR-MPS. Todos 
los productos de trabajo de los procesos de software en uso por la organización – 
sean ellos de desarrollo, mantenimiento o apoyo – son considerados. Es importante 
notar que la Gestión de Configuración es un importante mecanismo para aumentar 
el control sobre los productos de trabajo. 

El proceso Gestión de Configuración tiene una intersección con todos los demás 
procesos del MR-MPS por medio del atributo de proceso RAP13, que establece: “los 
productos de trabajo son colocados en niveles apropiados de control”. Los niveles de 
control pueden variar conforme la importancia o criticidad de los productos de 
trabajo, pero deben ser adecuados a cada caso específico. Así, para productos de 
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trabajo que requieren un control más formal, la Gestión de Configuración es 
aplicable, tanto en el contexto de proyectos como en el contexto organizacional. 
Algunos documentos, sin embargo, pueden ser almacenados con un simple control 
de acceso o, entonces, serán versionados sin necesidad de un control formal de 
cambio. Definir cuales productos de trabajo serán sujetos a cuales niveles de control 
es parte de la ejecución del proceso de Gestión de Configuración. 

El proceso Gestión de Configuración está íntimamente relacionado con otros 
procesos del MR-MPS. Por ejemplo: el proceso Gestión de Proyectos (GPR) puede 
apoyar en la planificación del proceso Gestión de Configuración; el proceso Gestión 
de Decisiones (GDE) puede apoyar en la actividad de evaluación de solicitaciones 
de cambios del proceso Gestión de Configuración. 

El proceso Gestión de Configuración puede también apoyar al proceso Gestión de 
Requisitos (GRE) con respecto al control de cambios sobre los requisitos, y al 
proceso Integración del Producto (ITP) con respecto al control de la evolución de 
interfaces. 

7.2 Fundamentación teórica 

La Gestión de Configuración puede ser tratada bajo diferentes perspectivas, en 
función del rol ejercido por el participante del proceso de desarrollo de software 
[ASKLUND e BENDIX, 2002]. Desde la perspectiva gerencial, la Gestión de 
Configuración es dividida en cinco funciones, que son [IEEE, 2005]: identificación de 
la configuración, control de la configuración, contabilización de la situación de la 
configuración, evaluación y revisión de la configuración y gestión de liberación y 
entrega. 

La función de identificación de la configuración tiene por objetivo posibilitar: (1) la 
selección de los elementos de configuración, que son los elementos pasibles de 
Gestión de Configuración; (2) la definición del esquema de nombres y números, que 
posibilite la identificación inequívoca de los elementos de configuración en el grafo 
de versiones y variantes; y (3) la descripción de los elementos de configuración, 
tanto física así como funcionalmente. 

La función de control de la configuración es designada para el acompañamiento de 
la evolución de los elementos de configuración seleccionados y descritos por la 
función de identificación. Para que los elementos de configuración puedan 
evolucionar de forma controlada, esta función establece las siguientes actividades: 
(1) solicitud de cambios, iniciando un ciclo de la función de control para un dado 
mantenimiento, que puede ser correctivo, evolutivo, adaptativo o preventivo 
[PRESSMAN, 2005]; (2) clasificación del cambio, que establece la prioridad de la 
solicitud en relación a las demás solicitaciones efectuadas anteriormente; (3) análisis 
de impacto, que tiene como objetivo relatar los impactos en esfuerzo, cronograma y 
costo, así como definir una propuesta de implementación del mantenimiento; (4) 
evaluación del cambio por el Comité de Control de la Configuración (CCC), que 
establece si el cambio será implementado, rechazado o postergado, en función del 
laudo dado por el análisis de impacto del cambio; (5) implementación del cambio, en 
caso de que la solicitud haya sido aprobada por evaluación del cambio; (6) 
verificación del cambio con relación a la propuesta de implementación levantada en 
el análisis de impacto; y (7) actualización de la línea base, que puede o no ser 
liberada al cliente en función de su importancia y cuestiones de marketing 
asociadas. Es importante notar que el CCC puede ser compuesto por una única 
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persona, desde que tenga las competencias y mecanismos suficientes para la 
ejecución de las tareas asociadas. En una implementación convencional, la acción 
del CCC es realizada antes del cambio ser efectuado y no solamente para 
refrendarla. 

La función de contabilización de la situación de la configuración busca: (1) 
almacenar las informaciones generadas por las demás funciones; y (2) permitir que 
esas informaciones puedan ser accesadas en función de necesidades específicas. 
Esas necesidades específicas abarcan el uso de mediciones para la mejora del 
proceso, la estimativa de costos futuros y la generación de informes gerenciales. 

La función de evaluación y revisión de la configuración ocurre cuando la línea base, 
generada en la función de control de la configuración, es seleccionada para ser 
liberada al cliente. Sus actividades comprenden: (1) auditoria funcional de la línea 
base, vía revisión de los planes, datos, metodología y resultados de las pruebas, 
asegurando que ella cumpla correctamente con lo que fue especificado; y (2) 
auditoria física de la línea base, con el objetivo de certificarse que ella está completa 
en relación a lo que fue acordado en cláusulas contractuales. 

La función de gestión de liberación y entrega describe el proceso formal de: (1) 
construcción, produciendo elementos de configuración derivados a partir de 
elementos de configuración fuente, (2) liberación, identificando las versiones 
particulares de cada elemento de configuración que estarán disponibles, y (3) 
entrega, implantando el producto en el entorno final de producción. Vale resaltar que 
esas auditorias actúan de forma complementaria a las verificaciones ejecutadas en 
la función de control de la configuración, discutidas anteriormente. Las verificaciones 
presentadas en la función de control de la configuración (también conocidas como 
revisiones técnicas formales) ocurren al final de la implementación de cada cambio 
individual, con la intención de asegurar que el cambio cumple con lo que fue 
solicitado y aprobado. Por otro lado, las auditorias de configuración, presentadas en 
esta función, buscan verificar íntegramente si la línea base, posiblemente 
englobando diversos cambios, está correcta y completa para ser liberada. La 
auditoría de Gestión de Configuración usualmente realizada por un profesional con 
buen conocimiento técnico en Gestión de Configuración. El auditor de gestión de 
configuración puede asumir la responsabilidad por la ejecución de otras actividades 
en el proyecto, por ejemplo, implantación del producto. Sin embargo, no puede 
participar directamente del desarrollo de productos de trabajo identificados como 
elementos de configuración o de otros productos que componen una línea base del 
producto de software. 

Es importante resaltar que la auditoría de Gestión de Configuración no debe ser 
confundida con la auditoria de Aseguramiento de la Calidad, una de las actividades 
del proceso Aseguramiento de la Calidad para hacer, por ejemplo, auditorias 
funcionales conjuntas sobre los otros procesos y proyectos [IEEE, 1987]. 

Bajo la perspectiva de desarrollo, la Gestión de Configuración es dividida en tres 
sistemas principales: control de cambios, control de versiones y gestión de 
construcción. 

El sistema de control de cambio tiene la función de ejercer la función de control de la 
configuración de forma sistemática, almacenando todas las informaciones 
generadas durante el andamiento de las solicitaciones de cambios y relatando esas 
informaciones a los involucrados, así como establecido por la función de 
contabilización de la situación de la configuración. 
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El sistema de control de versiones permite que los elementos de configuración sean 
identificados, según lo establecido por la función de identificación de la 
configuración, y que ellos evolucionen de forma distribuida y concurrente, sin 
embargo disciplinada. Esa característica es necesaria para que diversas 
solicitaciones de cambio efectuadas en la función de control de la configuración 
puedan ser tratadas en paralelo, sin corromper el sistema de Gestión de 
Configuración y manteniéndolo íntegro. 

El sistema de gestión de construcción automatiza el proceso de transformación de 
los diversos productos de trabajo que componen un proyecto en el sistema 
ejecutable propiamente dicho, de forma adherente a la función de gestión de 
liberación y entrega. Además de eso, ese sistema estructura las líneas bases 
seleccionadas para liberación, conforme sea necesario, para la ejecución de la 
función de evaluación y revisión de la configuración. 

A pesar de existir esas diferentes perspectivas para abordar la Gestión de 
Configuración, ellas no se relacionan de forma complementaria, pero si, de forma 
sobrepuesta. Las cinco funciones descritas en la perspectiva gerencial pueden ser 
implementadas por los tres sistemas descritos en la perspectiva de desarrollo, 
acrecentándoles procedimientos manuales, cuando necesario. Cada sistema 
descrito en la perspectiva de desarrollo puede hacer uso de procedimientos propios 
para atender a las funciones descritas en la perspectiva gerencial. Por ejemplo: 
solicitaciones de cambios pueden seguir flujos dispares en diferentes proyectos, 
numeraciones y rotulación de versiones pueden ocurrir de diversas formas en 
función de las necesidades específicas de cada organización y la liberación de 
versiones de producción puede depender de factores como decisiones de marketing 
y grado de calidad deseado [LEON, 2000]. Esos procedimientos pueden ser 
definidos en el ámbito de la organización íntegramente o en el ámbito de proyectos 
específicos. 

Para auxiliar y asegurar la ejecución de las actividades del proceso Gestión de 
Configuración, una organización puede definir un equipo de Gestión de 
Configuración, normalmente único, abarcando toda la organización. Además de ese 
equipo, puede ser definido el Comité de Control de la Configuración (CCC), que es 
un grupo de personas responsable por evaluar y aprobar o rechazar cambios 
propuestos en elementos de configuración, y certificarse que los cambios aprobados 
fueron implementados. Ese grupo puede ser definido por proyecto y tener tamaño 
variado, dependiendo de sus necesidades. Posibles miembros de ese grupo son: 
líder y algunos miembros clave del equipo de Gestión de Configuración, líder del 
proyecto, representantes del equipo de Aseguramiento de la Calidad, representantes 
del equipo de marketing y representantes del cliente. 

7.3 Resultados esperados 

7.3.1 GCO1 - Un Sistema de Gestión de Configuración es establecido y 
mantenido 

Para que la Gestión de Configuración ocurra de forma sistemática, es necesario que 
sea establecido un sistema de Gestión de Configuración. Ese sistema puede ser 
descompuesto en tres subsistemas: sistema de control de versiones, sistema de 
control de cambios y sistema de gestión de construcción. 
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El sistema de control de versiones es responsable por almacenar las diversas 
versiones de los elementos de configuración y asegurar que los cambios sobre esos 
elementos ocurran de forma segura y controlada. De esta forma, está en el ámbito 
de ese sistema la definición de políticas de control de acceso (autenticación, 
autorización y auditoria), políticas de control de concurrencia, por ejemplo, pesimista, 
optimista, híbrida etc., y procedimientos que viabilicen la definición de niveles de 
control diferenciados para los elementos de configuración, por ejemplo, pre y pos 
línea base. 

El sistema de control de cambios es responsable por controlar el ciclo de vida de las 
solicitaciones de cambios, desde el pedido hasta la incorporación del cambio en la 
línea base. Ese sistema es fundamental para dar visibilidad al proceso Gestión de 
Configuración, pues la diferencia entre líneas base puede ser presentada en 
términos de las solicitaciones de cambios aprobados e implementados. Vale resaltar 
que esa visibilidad solo es pasible de auditoría cuando existe integración entre el 
sistema de control de versiones y el sistema de control de cambios. 

Finalmente, el sistema de gestión de construcción es responsable por la 
transformación de los elementos de configuración fuentes, por ejemplo, código 
fuente en un paradigma convencional o modelos en el paradigma Model Driven 
Architecture, en elementos de configuración derivados, por ejemplo, ejecutables, que 
representan al producto propiamente dicho. Además de eso, ese sistema puede 
ejercer un rol importante en las actividades subsecuentes, de liberación e 
implantación del producto. 

El sistema establecido usualmente posee mecanismos para: mantener una 
estructura de pastas con control de acceso y manejo; almacenar y recuperar 
elementos en sus diversas versiones, de modo que se preserve y actualice su 
contenido; gestionar múltiplos niveles de control de configuración; compartir y 
transferir elementos entre los niveles de control establecidos; mantener registros 
sobre la manipulación de estos elementos; generar informes gerenciales que 
posibiliten hacer un balance de la configuración existente (o sea, contabilizar la 
situación de la configuración). Además de esto, un aspecto importante es la 
definición de una estrategia que permita desarrollo en paralelo sobre una base única 
de programas fuentes, como, por ejemplo, la gestión de ramos (branches). 

Vale resaltar que el sistema de Gestión de Configuración no es, necesariamente, 
establecido vía herramientas automatizadas. No obstante, la ejecución manual del 
sistema de Gestión de Configuración puede volverse inviable en proyectos grandes 
debido a la complejidad envuelta. Además de eso, es importante notar que la 
existencia de un sistema de Gestión de Configuración no dispensa procedimientos 
de preservación de los datos, o sea, backup. 

7.3.2 GCO2 - Los elementos de configuración son identificados con base en 
criterios establecidos 

La identificación de los elementos de configuración se constituye en un momento 
crítico para éxito del proceso Gestión de Configuración en la organización. La 
selección de lo que será considerado un elemento de configuración es usualmente 
basada en criterios previamente establecidos, descritos en el plan de Gestión de 
Configuración. Por ejemplo, un criterio posible para identificación de los elementos 
de configuración es el uso de principios de acoplamiento y cohesión. Elementos de 
configuración con alto acoplamiento vuelven complejo el proceso de construcción 
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debido al número excesivo de dependencias. Por otro lado, elementos de 
configuración con baja cohesión dificultan el proceso de desarrollo, debido al 
aumento de cambios concurrentes. 

Además, en el caso de que los elementos de configuración sean muy pequeños, el 
número total de elementos de configuración será grande y eso podrá afectar la 
visibilidad del producto, dificultar la gestión y aumentar el costo de operación. Por 
otro lado, en el caso de que los elementos de configuración sean muy grandes, el 
número total de elementos de configuración será pequeño y eso podrá generar 
dificultades de logística y mantenimiento, limitando las posibilidades de gestión. 

De esta forma, una identificación de elementos de configuración con  éxito está 
íntimamente relacionada con la definición de la arquitectura del sistema en cuestión. 
En general, los elementos de configuración son proyectados, implementados y 
probados independientemente, son identificados únicamente por su nombre y su 
numeración de versión retrata su posicionamiento en la jerarquía y los documentos o 
parte de los documentos que describen el elemento de configuración son parte del 
elemento. Para cada elemento de configuración, identificado en el plan de Gestión 
de Configuración, son usualmente definidos: un identificador único; el nivel de 
control pretendido, por ejemplo, apenas almacenar en el repositorio, también 
controlar la versión y todavía incluir en línea base; el momento de aplicarse este 
control; un responsable. Diferentes niveles de control pueden ser apropiados para 
diferentes productos de trabajo en diferentes momentos del proyecto, así como un 
mismo elemento de configuración puede poseer diferentes niveles de control a lo 
largo del proyecto. 

La gestión de configuración se aplica tanto para los productos de trabajo de los 
proyectos como para los productos de trabajo organizacionales, en nivel técnico, por 
ejemplo, especificación de requisitos, proyectos de arquitectura, código; a nivel 
gerencial, por ejemplo, planes, laudos, controles; y en nivel de procesos, por 
ejemplo, estándares, procedimientos, guías, templates. 

7.3.3 GCO3 - Los elementos de configuración sujetos a un control formal son 
colocados bajo una línea base 

En el transcurso de la ejecución del proyecto, los elementos de configuración 
identificados en el resultado esperado GCO2 serán producidos de acuerdo con los 
momentos previamente establecidos. Durante la producción de esos elementos de 
configuración, el sistema de Gestión de Configuración usualmente actúa en un bajo 
nivel de control, permitiendo mayor productividad. No obstante, cuando esos 
elementos de configuración pasan a servir como insumo para las demás actividades 
del proceso de desarrollo, puede ser que el nivel de control sea aumentado, evitando 
que cambios sean hechos sin la debida aprobación y notificación a los interesados, 
minimizando así el re-trabajo. 

Para aumentar el nivel de control sobre los elementos de configuración que 
necesitan un control formal, son establecidas líneas base en diferentes estados del 
ciclo de vida del software. El formalismo aplicado a las líneas base puede variar en 
función de la flexibilidad que determinados procesos de desarrollo de software 
necesitan. La línea base puede ser promovida internamente por los niveles de 
análisis (línea base funcional), de proyecto (línea base designada) e implementación 
(línea base de producto). El mecanismo de rótulo (tag) en las versiones de un 
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conjunto de elementos de configuración, existente en diversos sistemas de control 
de versiones, puede ser utilizado para implementar el concepto de línea base. 

Las actividades relacionadas con la generación de una línea base generalmente 
incluyen: obtener autorización del responsable (muchas veces el Comité de Control 
de Configuración - CCC) para la creación y liberación de la línea base; montar la 
línea base exclusivamente a partir del sistema de gestión de configuración existente; 
documentar el conjunto de elementos de configuración que están contenidos en la 
línea base y disponibles para los grupos pertinentes involucrados. 

Además de los elementos de configuración producidos por proyectos, es importante 
que los elementos organizacionales (directrices, políticas, planes organizacionales, 
etc.) relacionados a los procesos del nivel considerado también sean colocados en 
líneas bases organizacionales. Esto puede suceder en cualquier nivel, aún cuando 
no haya obligatoriedad de la definición de procesos. En el caso de que haya un 
proceso estándar, es recomendable que esté bajo gestión de configuración. Sin 
esto, puede no ser posible identificar, para cada proceso definido de proyecto, cual 
versión especifica del proceso estándar él se basa (algunas organizaciones, por 
ejemplo, dejan en el proceso estándar conocimientos importantes e indican el 
proceso definido para el proyecto apenas con una referencia o enlace hacia el 
proceso estándar). Sin gestión de configuración, si el proceso estándar cambia, 
automáticamente afecta todos los procesos definidos que están en ejecución. 

7.3.4 GCO4 - La situación de los elementos de configuración y de las líneas 
base es registrada a lo largo del tiempo y colocadas a disponibilidad 

Las acciones de gestión de configuración – como la inclusión y cambios de 
elementos en el repositorio, la generación y liberación de líneas base – necesitan ser 
registradas y disponibles con un nivel de detalle suficiente para que el contenido y la 
situación de cada elemento de configuración sean conocidos y que versiones 
anteriores puedan ser recuperadas. Con esto, son establecidos registros del 
contenido, situación y versión de los elementos de configuración y línea base, tanto 
en el contexto de proyectos como en el contexto organizacional, cuando pertinente. 
Esto es importante para asegurar que los grupos interesados en elementos 
específicos tengan acceso y conocimiento sobre el histórico y la situación específica 
de cada elemento a lo largo del tiempo, así como para que consigan identificar, 
diferenciar y recuperar el contenido de las líneas bases generadas. 

Es importante que exista un mapeo preciso entre las líneas base y todas las 
versiones de los elementos de configuración que las componen, así como el mapeo 
preciso entre las solicitaciones de cambio y todas las versiones de los elementos de 
configuración generadas durante su implementación. Esos mapeos, facilitan la 
identificación en diferentes niveles de abstracción del impacto de los cambios en el 
sistema íntegramente. Así, el sistema de Gestión de Configuración capaz de 
registrar todas las informaciones referentes al ciclo de vida de los elementos de 
configuración, posibilita generar informes tanto a nivel de desarrollo como a nivel 
gerencial. 

En el nivel de desarrollo, es posible identificar las diferencias entre dos versiones de 
un mismo elemento de configuración. Además de eso, es posible diferenciar el 
estado de un elemento de configuración, por ejemplo, en desarrollo, en pruebas, 
aprobado, en línea base, liberado, etc. El mecanismo de ramo (branch), existente en 
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diversos sistemas de control de versiones, puede ser utilizado para implementar la 
separación de estados de los elementos de configuración. 

En el nivel gerencial, es posible visualizar precisamente el andamiento de los 
cambios realizados, así como las diferencias entre líneas base en términos de las 
solicitaciones de cambio implementadas. 

Una discusión más profunda sobre la disponibilidad de líneas base en forma de 
liberaciones (releases) es presentada en GCO 6 (sección 7.3.6). 

7.3.5 GCO5 - Cambios en elementos de configuración son controlados 

A partir del momento que los elementos de configuración pasan a formar parte de 
una línea base, todo y cualquier cambio sobre esos elementos de configuración 
debe pasar por un proceso formal de control de cambios. Ese proceso formal de 
control de cambios busca analizar el impacto de los cambios y notificar a los 
afectados, evitando re-trabajo y efectos colaterales indeseables. El ciclo de vida de 
las solicitaciones de cambio, así como los criterios establecidos para su aprobación 
por el Comité de Control de la Configuración (CCC), son previamente establecidos 
en el plan de Gestión de Configuración. 

Dependiendo de la etapa del proceso de desarrollo, determinados elementos de 
configuración tendrán mayor importancia y constituirán diferentes líneas base. Por 
ejemplo, en el momento de la codificación, los elementos de configuración de 
proyecto, que constituyen la línea base designada son los de mayor importancia y 
reciben mayor atención por parte de la Gestión de Configuración. Eso ocurre porque 
el código fuente que está siendo creado en función del proyecto puede quedar 
inconsistente en el caso de que ocurra algún cambio no relatado en esos elementos 
de configuración de proyecto. 

Para que una solicitud de cambio pueda ser implementada, por lo menos los 
siguientes pasos son usualmente registrados [IEEE, 2005] (1) Documentación de la 
necesidad de cambio; (2) Análisis del impacto del cambio; y (3) Evaluación del 
cambio (aprobación o reprobación). Después de la implementación de un cambio, al 
menos los siguientes pasos son usualmente registrados: (1) Verificación de la 
implementación; y (2) Actualización de la línea base con el cambio. En el caso de 
que sea decidido por el CCC, también puede hacerse la liberación de la línea base. 
En los momentos pertinentes de ese proceso, los interesados y autorizados son 
comunicados sobre el andamiento de la solicitud. Esta comunicación puede hacerse 
de forma directa, por ejemplo, colocando un rótulo (tag) en el sistema de control de 
versión. 

El análisis de impacto describe cuales elementos de configuración serán afectados 
por el cambio y cuáles son las correcciones propuestas. También indica una 
estimativa del esfuerzo necesario para realizar el cambio en términos de costo, 
tiempo u otra medida adecuada. Para auxiliar en la realización de ese análisis, se 
aconseja el uso de algún mecanismo que indique la rastreabilidad entre los 
elementos de configuración, como, por ejemplo, una matriz de rastreabilidad. 

El control de los cambios realizados en los elementos generalmente incluye: atribuir 
solicitaciones a los responsables por la modificación; retirar (check-out) y registrar 
(check-in) elementos en el sistema de Gestión de Configuración, documentando las 
modificaciones realizadas y su motivo, de modo que se preserve su corrección e 
integridad; realizar revisiones para asegurar que los cambios no causaron efectos 
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colaterales; obtener autorización antes de incorporar elementos a una nueva 
versión; acompañar las solicitaciones de cambios hasta la conclusión; definir con los 
responsables y registrar las solicitaciones de cambios que serán atendidas y 
colocadas a disponibilidad en las líneas base; y colocadas a disponibilidad los 
cambios a los interesados y autorizados. 

El sistema de Gestión de Configuración usualmente registra y mantiene un control 
del andamiento de todas las solicitaciones de cambio, posibilitando generar informes 
tanto a nivel de desarrollo como a nivel gerencial. 

7.3.6 GCO6 - El almacenamiento, la manipulación y la liberación de elementos 
de configuración y líneas base son controlados 

Todos los productos de trabajo que sean elementos de configuración, tanto de 
proyectos como de procesos, son almacenados en el sistema de Gestión de 
Configuración, siguiendo las especificaciones definidas para cada tipo de elemento 
de configuración. Además de eso, se controla el acceso a esos productos de trabajo, 
tanto bajo el punto de vista de competencia, como bajo el punto de vista de 
autorización, evitando que ocurra re-trabajo o que informaciones sensibles sean 
accesadas por personas no autorizadas. Así, controles son establecidos para 
registrar, (por ejemplo, hacer check-in) y retirar, (por ejemplo, hacer check-out) 
elementos del sistema de Gestión de Configuración, así como para gestionar la 
concurrencia en el uso / manejo, (por ejemplo, establecimiento de ramos 
(branches)). 

En situaciones donde existen informaciones sensibles almacenadas en el sistema de 
Gestión de Configuración, y que ese sistema sea accesado por medios inseguros, 
por ejemplo, Internet, es necesario que canales de seguridad sean establecidos, por 
ejemplo, SSL(Secure Sockets Layer), evitando que personas externas al proceso 
tengan acceso a esas informaciones. Vale resaltar que el mero establecimiento de 
mecanismos de autorización no es suficiente para proporcionar niveles adecuados 
de seguridad en esos escenarios. 

Es necesario, todavía, establecer un control para la liberación, a los interesados y 
autorizados, de líneas base conteniendo tanto versiones para la producción como 
productos de trabajo finalizados, incluyendo el empaquetamiento y la entrega. 

La liberación de líneas base conteniendo versiones para la producción debe ocurrir 
lo antes posible, de modo que se minimice el re-trabajo necesario para adaptar los 
cambios al resto del software. Idealmente, esas liberaciones ocurren de forma 
incremental y continua, buscando aumentar la transparencia del proceso Gestión de 
Configuración íntegramente. Por ejemplo, después de una solicitud de cambio, el 
solicitante pasa a ser un interesado directo en la liberación futura del software. No 
obstante, cada estado intermediario de esa solicitud también es de interés del 
solicitante, y puede afectar sus posibles tomadas de decisión. Por otro lado, una 
solicitud de cambio puede postergar la previsión de la próxima liberación del 
software, generando efectos colaterales en el equipo responsable por la divulgación 
del producto. 

La liberación de una línea base para el cliente solo ocurre después de autorización 
del CCC y ejecución de los procedimientos de auditoría. Además de eso, es 
importante el establecimiento de la rastreabilidad entre la línea base que originó la 
liberación, la liberación propiamente dicha y el cliente que recibió la liberación. Solo 
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así será posible identificar, inequívocamente, la versión de los elementos de 
configuración que fueron utilizados para construir una determinada versión del 
software que está en producción en el entorno del cliente. 

7.3.7 GCO7 - Auditorias de configuración son realizadas objetivamente para 
asegurar que las líneas base y los elementos de configuración estén 
íntegros, completos y consistentes 

Auditorias sobre el sistema de Gestión de Configuración son realizadas 
objetivamente, con el objetivo de verificar si los procedimientos y directrices están 
siendo seguidos de forma correcta y adecuada, así como verificar si los elementos 
de configuración y las líneas bases están íntegras, correctas y consistentes. La 
periodicidad de las auditorias es previamente establecida en el plan de Gestión de 
Configuración, por ejemplo, auditorias previas a la liberación, auditorias mensuales, 
etc. 

Se realizan auditorias tanto en el contexto de proyectos como en el contexto 
organizacional. Ambas confirman si los registros de gestión de configuración 
identifican correctamente los elementos de configuración y las líneas base. 

La objetividad de la auditoria de configuración es obtenida por la ejecución de la 
auditoria por un auditor que no estuvo involucrado directamente en la ejecución de 
las actividades del proceso siendo auditadas con base en criterios que minimizan la 
subjetividad y la tendencia del revisor. El auditor de gestión de configuración puede 
asumir la responsabilidad por la ejecución de otras actividades en el proyecto, por 
ejemplo, implantación del producto. Sin embargo, el auditor de gestión de 
configuración no puede participar directamente del desarrollo de productos de 
trabajo identificados como elementos de configuración o de otros productos que 
componen una línea base del producto de software. Es importante notar que 
normalmente se audita también el propio sistema de gestión de configuración. O 
sea, si el gerente de configuración es ejecutor del proyecto, el auditaría las propias 
acciones de gestión de configuración que él debería hacer en el día a día de trabajo. 

En relación a los elementos de configuración, es necesario verificar su estructura e 
integridad, así como confirmar si están completos, correctos y conformes con 
estándares y procedimientos de gestión de configuración aplicables. 

Usualmente, dos tipos de auditorías son ejecutadas sobre las líneas base: auditoria 
funcional y auditoria física. La auditoria funcional ocurre por medio de la revisión de 
los planes, datos, metodología y resultado de pruebas, para verificar si estos son 
satisfactorios. De esta forma, su objetivo es verificar la conformidad con sus 
requisitos de la línea base, o sea, si ella cumple lo que fue especificado. Por otro 
lado, la auditoria física examina la estructura de todos los elementos de 
configuración que componen la línea base. De este modo, su foco principal está en 
la completitud de la línea base, o sea, si ella contiene todos los elementos de 
configuración especificados. De cualquier forma, todos los problemas detectados en 
una auditoria de configuración son tratados como elementos de acción de la 
auditoria y acompañados hasta la conclusión. 

Las verificaciones previstas en estos dos tipos de auditorías, sin embargo, no 
precisan ser ejecutadas necesariamente por una única persona o ser de atribución 
de un único rol en el proceso. Tareas usualmente ejecutadas en una auditoria 
funcional, por ejemplo, la verificación si todos los requisitos fueran implementados o 
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si los resultados de pruebas fueran satisfactorios para asegurar la calidad del 
producto pueden ser aseguradas por revisión por pares o por el Grupo de Calidad. 
De esa forma, por ejemplo, una posible alianza entre los equipos de gestión de 
configuración y aseguramiento de la calidad para realización de auditorias puede 
disminuir la presión en empresas pequeñas. 

8 Gestión de Portafolio de Proyectos (GPP) 

8.1 Propósito 

El propósito del proceso Gestión de Portafolio de Proyectos es iniciar y 
mantener proyectos que sean necesarios, suficientes y sustentables, de forma 
a atender los objetivos estratégicos de la organización. Este proceso 
compromete la inversión y los recursos organizacionales adecuados y 
establece la autoridad necesaria para ejecutar los proyectos seleccionados. El 
ejecuta la calificación continua de proyectos para confirmar que ellos 
justifican la continuidad de las inversiones, o pueden ser redireccionados para 
justificar. 

Mientras que el proceso Gestión de Proyectos (GPR) envuelve las actividades de 
gestión de un proyecto, el proceso Gestión de Portafolio de Proyectos (GPP) 
envuelve actividades relacionadas a la gestión del conjunto de proyectos de una 
organización, o sea, actividades relacionadas con la gestión de la cartera de 
proyectos. Esto engloba las actividades de selección de los proyectos que 
compondrán la cartera, así como el análisis, a lo largo de su ejecución, para 
determinar si continúan viables y adecuados en relación a los motivos por los cuales 
fueran aprobados. 

El proceso Gestión de Portafolio de Proyectos es obligatorio, excepto cuando la 
única actividad de la unidad organizacional fuera evolución de producto. En este 
único caso, podrá ser considerado fuera del alcance de la evaluación. 

8.2 Fundamentación teórica 

El PMI (Project Management Institute), reconocida asociación profesional en el área 
de gestión de proyectos, es conocido mundialmente por la publicación, actualización 
y diseminación del PMBOK (A Guide to The Project Management Body of 
Knowledge) [PMI, 2008a]. El PMBOK es una guía que contienen las mejores 
prácticas de gestión de proyectos y describe los procesos necesarios para iniciar, 
planear, ejecutar, controlar y concluir un proyecto. Su foco es la gestión de un 
proyecto de manera individual 

Paralelamente a esta iniciativa, el PMI también es el responsable por la publicación, 
actualización y diseminación del Estándar para la Gestión de Portafolio (Standard for 
Portfolio Management) [PMI, 2008b]. El foco de esta guía, como el propio nombre lo 
sugiere, está en las actividades envueltas en la gestión de la cartera de proyectos de 
la organización, y no apenas sobre un proyecto individual. 

Se puede entender un portafolio como “(...) un conjunto de proyectos, programas y 
otros trabajos que son agrupados para facilitar la gestión efectiva de aquel trabajo 
para atender a objetivos estratégicos específicos. Los componentes del portafolio no 
necesariamente necesitan tener alguna relación de dependencia o estar 
directamente relacionados.” [PMI, 2008b]. Complementariamente, se puede 
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entender que gestión de portafolio se refiere a la “gestión centralizada de uno o más 
portafolios, que incluye identificar, priorizar, autorizar, gestionar y controlar 
proyectos, programas y otros trabajos relacionados, para lograr objetivos 
estratégicos específicos” [PMI, 2008b]. 

La Gestión de Portafolio de Proyectos puede ser comprendida como la gobernanza 
sobre el conjunto de los proyectos. Ella actúa en dos frentes: seleccionando los 
proyectos que deben ser ejecutados; y, una vez en ejecución, evaluando si estos 
proyectos siguen viables y adherentes a los criterios por los cuales fueran 
aprobados. 

El objetivo de la etapa de selección es crear una combinación de proyectos que 
mejor apoye los objetivos de la organización, alineada con sus estrategias y con las 
restricciones de recursos (personas y presupuesto) [LEVINE, 2005]. 

El objetivo de la evaluación es asegurar que, a medida que los proyectos vayan 
siendo ejecutados, continúen adherentes y logrando los objetivos por los cuales 
fueron iniciados. Busca, todavía, evaluar si el proyecto continúa siendo necesario 
frente a los cambios en el entorno que pueden ocurrir durante su ejecución, 
principalmente debido a [MAIZLISH & HANDLER, 2005]: 

Á Cambios en la composición de las necesidades del negocio y de la misión en 
relación a las ofertas de productos y servicios; 

Á Tendencias de la industria; 

Á Cambios en la economía; 

Á Demandas de los clientes; 

Á Ofertas de los proveedores; 

Á Nuevas tecnologías; 

Á Requisitos legales; 

Á Competitividad y/o business intelligence. 

De acuerdo con la norma ISO/IEC 12207 [ISO/IEC, 2008], la empresa debe, cuando 
el acuerdo así lo permita, actuar en el sentido de cancelar o suspender proyectos 
cuyos riesgos o desventajas para la organización superen los beneficios de 
continuar invirtiendo. 

8.3 Resultados esperados 

8.3.1 GPP1 - Las oportunidades de negocio, las necesidades y las inversiones 
son identificadas, cualificadas, priorizadas y seleccionadas 

Es común que, en dado momento, la organización posea una serie de necesidades y 
oportunidades de negocio o inversiones que esté compitiendo por los mismos 
recursos. No todas estas demandas podrán ser transformadas en proyectos, sea por 
la limitación de recursos, sea por lo nivel de riesgo involucrado. 

La llegada de estas demandas puede ocurrir por diversos medios: solicitud del 
cliente, oportunidad de mercado identificada por el personal de marketing, 
evoluciones de la tecnología identificadas por el área de TI, cambios en el escenario 
económico detectadas por el personal financiero, entre otros. Inicialmente, las 
demandas necesitan ser identificadas, o sea, es necesario registrarlas para que 



MPS.BR – Guía de Implementación – Parte 2:2009 28/51 

puedan ser posteriormente analizadas, con el objetivo de definir si serán iniciadas 
como proyectos o descartadas. 

En seguida, las demandas deberán ser calificadas, o sea, deberán ser identificados 
los atributos que la caracterizan y que serán utilizados como criterios de selección y 
priorización. En general estos criterios están relacionados a: retorno sobre la 
inversión (ROI), alineamiento con los planes estratégicos y tácticos, balanceo de la 
cartera, uso más efectivo de recursos, probabilidad de éxito (plazo, costo y alcance), 
oportunidad de mercado, riesgo etc. Seleccionar los proyectos significa validar su 
adherencia a los objetivos organizacionales antes de que sean incorporados al 
portafolio. Potenciales proyectos que estén más alineados con los criterios 
establecidos recibirán tratamiento prioritario, mientras que los demás recibirán 
prioridad menor o hasta serán descartados del portafolio. 

En una organización que desarrolla proyectos para uso interno, o sea, no 
comercializa software, es posible que determinados proyectos sean priorizados, pero 
que permanezcan en una cartera, aguardando el momento más adecuado para que 
sean iniciados. Ya en una organización adonde los proyectos de software son el 
negocio de la empresa, o sea, son el producto/servicio que ella comercializa, 
descartar un proyecto puede significar perder un cliente. En estos casos, es más 
probable que sean llevados en consideración, además de los aspectos financieros 
(lucro, por ejemplo), otros aspectos, como riesgos de fracaso del proyecto, 
potenciales prejuicios advenidos de la ejecución, costo de la oportunidad perdida 
etc. Es posible que, por estos criterios, la empresa llegue a la conclusión de que 
determinada demanda no deba ser atendida pues representa mayores riesgos de lo 
que ella tendría capacidad para asumir. Esto significa que los prejuicios decurrentes 
de una selección indebida de proyecto pueden ser mayores que los beneficios que 
pueden ser procedentes de él. 

Es importante resaltar que este resultado no se refiere apenas al análisis de la 
viabilidad de un proyecto individualmente, pero si bajo la perspectiva más global, del 
portafolio de proyectos y de los objetivos estratégicos de la organización. 

8.3.2 GPP2 - Los recursos y presupuestos para cada proyecto son 
identificados y designados 

Para cada uno de los proyectos que hayan sido seleccionados y priorizados deben 
ser aprovisionados y teniendo a disponibilidad los recursos y el presupuesto 
necesarios. Parte de esta actividad es realizada por medio del resultado GPR7 
(recursos humanos) y GPR8 (otros recursos). Sin embargo, se debe, en este 
momento, analizar los posibles conflictos de designación de recursos entre los 
proyectos, especialmente aquellos que son considerados críticos. Esta es una 
perspectiva más organizacional que simplemente individual de cada proyecto. 

Por ejemplo, determinado profesional especialista puede estar designado a más de 
un proyecto y es importante analizar si la carga total atribuida es compatible con la 
carga horaria disponible del profesional. Esto puede también ocurrir con otros 
recursos como equipamientos, instalaciones, licencias de software etc. 

Proyectos considerados prioritarios recibirán recursos también de forma prioritaria y 
esto se debe analizar desde una perspectiva organizacional, o sea, del portafolio de 
proyectos, y no apenas al nivel del proyecto. 
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8.3.3 GPP3 - La responsabilidad y autoridad por la gestión de los proyectos 
son establecidas 

Para cada uno de los proyectos que haya sido seleccionado y priorizado, se debe 
identificar el profesional que será responsable por las actividades de gestión del 
proyecto, o sea, que ejercerá el rol de Gerente del Proyecto. En algunas empresas, 
no se usa esta nomenclatura y las actividades de gestión son atribuidas a roles 
como Líder de Proyecto, Líder Técnico o Analista Responsable. Lo importante es 
que la autoridad sea establecida y comunicada. 

Cuando la organización utiliza las mejores prácticas del PMBOK, esta atribución de 
autoridad y responsabilidad es hecha por medio del Término de Apertura de 
Proyecto. Sin embargo, esto puede hacerse por otro documento similar, que la 
organización reconozca como oficial para atribuir la autoridad y la responsabilidad 
por la ejecución de las actividades de gestión del proyecto. 

8.3.4 GPP4 - Los conflictos sobre recursos entre proyectos son tratados y 
resueltos 

A medida que los proyectos van siendo realizados, nuevos conflictos de recursos 
pueden ser identificados. Los proyectos de TI raramente son ejecutados 
exactamente como lo planificado, por diversos motivos: las estimativas no son 
precisas, las condiciones del entorno interno o externo pueden alterarse, el 
desempeño de un proyecto puede afectar otro proyecto, una nueva tecnología 
puede no tener el desempeño esperado, etc. Estos factores pueden afectar la 
ejecución de los proyectos del portafolio y también llevar a nuevos conflictos sobre 
recursos. 

Un ejemplo puede ser la liberación con atraso de un recurso por un proyecto, 
llevando al siguiente proyecto a no recibir el recurso en la fecha prevista. Por 
ejemplo, un determinado proyecto puede necesitar de un entorno de prueba 
específico a partir de una fecha, pero el proyecto anterior todavía no consiguió 
concluir sus actividades y por este motivo el recurso (entorno de prueba) todavía no 
está disponible para el próximo proyecto. 

Estos conflictos, analizados bajo la perspectiva organizacional de los múltiples 
proyectos en ejecución, deben ser registrados, analizados, tratados y resueltos. 

8.3.5 GPP5 - Proyectos que atienden a los acuerdos y requisitos que llevaran 
a su aprobación son mantenidos, y los que no atienden son re 
direccionados o cancelados 

A medida que un proyecto va siendo ejecutado, las actividades de supervisión van 
siendo realizadas, de manera que se recolecten informaciones, en la forma de 
“fotos” de determinados momentos del proyecto, permitiendo la actuación del 
gerente de proyectos, cuando sea necesario. Estas son las actividades relacionadas 
a la gestión del proyecto individualmente, conforme previsto en el proceso GPR. 

Sin embargo, todos los proyectos poseen riesgos  que, si confirmados, pueden 
llevar al proyecto a desviarse de su plan original, alejándose de la situación que fue 
llevada en consideración cuando se determinó su aprobación. En este momento, la 
empresa necesita analizar si este proyecto continúa alineado a los objetivos 
estratégicos pretendidos, si es necesario algún redireccionamiento, o aún, si es el 
momento de cancelarlo. 
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Esto podrá ser detectado tanto en la supervisión periódica del proyecto, como en las 
revisiones de marcos. Es más común que una decisión más crítica sea objeto de 
una revisión de marco, pero nada impide que pueda ser tomada también como 
recurrencia de la identificación de un desvío crítico en una supervisión periódica. 

Pueden todavía ser conducidas revisiones específicas de la selección de proyectos 
de la cartera. En este momento, los proyectos que estén comprometidos en términos 
de desempeño, precisan ser evaluados juntamente con el resto de la cartera, de 
modo a definir si deben ser postergados o hasta cancelados [LEVINE, 2005]. 

9 Aseguramiento de la Calidad (GQA) 

9.1 Propósito 

El propósito del proceso Aseguramiento de la Calidad es asegurar que los 
productos de trabajo y la ejecución de los procesos estén en conformidad con 
los planes y recursos predefinidos. 

Las actividades de Aseguramiento de la Calidad permiten proporcionar visibilidad del 
proyecto para todos los de la organización, por medio de una visión independiente 
en relación al proceso y al producto. El Aseguramiento de la Calidad es un apoyo 
para el gerente, sirviendo como sus “ojos y oídos”. También agrega valor al equipo 
de proyecto, ayudándolo a preparar y revisar procedimientos, planes y estándares, 
desde el inicio del proyecto hasta su fin. 

La persona o grupo que ejecuta la actividad de asegurar la calidad de procesos y 
productos tiene una responsabilidad delicada, pues fiscaliza si las personas están 
desempeñando adecuadamente sus tareas y siguiendo los procedimientos 
establecidos. Por esto, puede ser necesario instituir mecanismos en la organización 
que permitan a los responsables por las actividades de Aseguramiento de la Calidad 
ejecutar su trabajo con independencia y autoridad. 

El Aseguramiento de la Calidad debe contemplar tanto la gestión como la 
construcción de los productos de trabajo. Fallas en cualquiera de esas dos 
dimensiones pueden traer serias consecuencias negativas. 

Los objetivos principales de ese proceso son: 

 Evaluar objetivamente los procesos ejecutados, productos de trabajo y servicios 
en relación a la descripción de procesos aplicables, estándares y 
procedimientos; 

 Identificar y documentar elementos de no-conformidades; 

 Suministrar feedback al equipo del proyecto y gerentes como resultado de las 
actividades de Aseguramiento de la Calidad; y 

 Asegurar que las no-conformidades son corregidas. 

El Aseguramiento de la Calidad debe estar integrado a las actividades del proyecto 
desde su inicio, debiendo ser planificada en paralelo a la elaboración del plan del 
proyecto y ejecutada durante su vigencia, conforme planificado. La planificación del 
Aseguramiento de la Calidad es necesaria para que sean establecidos los 
estándares, procedimientos y procesos aplicables al proyecto, así como los 
artefactos y fases en que el Aseguramiento de la Calidad actuará. Los artefactos 
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pueden ser seleccionados por medio de muestras o criterios objetivos, que deben 
estar compatibles con la política organizacional y las necesidades del proyecto. 

El proceso Aseguramiento de la Calidad tiene una intersección con todos los demás 
procesos del MR-MPS por medio de los atributos de proceso RAP 10 (a partir del 
nivel F) y RAP 14, que establecen, respectivamente: “la adherencia de los procesos 
ejecutados a las descripciones de proceso, estándares y procedimientos es 
evaluada objetivamente y son tratadas las no-conformidades” y “los productos de 
trabajo son evaluados objetivamente con relación a los estándares, procedimientos y 
requisitos aplicables y son tratadas las no-conformidades”. Así, el proceso 
Aseguramiento de la Calidad es aplicable para evaluar los productos generados y la 
adherencia de los procesos ejecutados tanto en el contexto de proyectos como en el 
contexto organizacional. 

La intersección entre los procesos Gestión de Proyectos y Aseguramiento de la 
Calidad ocurre por medio de la planificación del Aseguramiento de la Calidad, que 
define cuales productos y procesos serán seleccionados para el proyecto, además 
de especificar como, por quien y cuando las actividades de Aseguramiento de la 
Calidad sucederán. 

Es importante enfatizar la necesidad de evaluar objetivamente, una vez que la 
objetividad es crítica para el éxito de un proyecto. La objetividad se consigue por la 
designación de un profesional externo al proyecto, que no esté involucrado en la 
elaboración de los documentos a ser evaluados tampoco en las actividades a ser 
auditadas, para realizar las actividades de Aseguramiento de la Calidad. Otro factor 
que posibilita la objetividad es la utilización de un conjunto de criterios predefinidos a 
ser utilizado en las auditorias de Aseguramiento de la Calidad, por ejemplo, una lista 
de verificación, de modo que se reduzca la subjetividad y la influencia del auditor. 

El alcance del proceso Aseguramiento de la Calidad no se aplica únicamente a los 
productos de trabajo de los procesos de un determinado nivel del MR-MPS. Todos 
los productos de trabajo de los procesos de software en uso por la organización - 
sean ellos de desarrollo, mantenimiento o de apoyo - pueden ser considerados. Las 
actividades de Aseguramiento de la Calidad son un importante mecanismo para que 
la organización consiga mantener el controle bajo sus procesos. 

9.2 Fundamentación teórica 

Según el IEEE, el término “calidad” puede ser entendido en el contexto de la 
Ingeniería de Software como el grado en el cual un sistema, componente o proceso 
cumple los requisitos especificados y las necesidades y expectativas del cliente o del 
usuario [IEEE, 1990]. Engloba tanto la calidad del producto (conformidad con los 
requisitos) como la calidad del proceso (grado en que el proceso asegura la calidad 
del producto). El Aseguramiento de la Calidad envuelve un conjunto de actividades 
volteadas para evaluar el proceso por el cual los productos son desarrollados o 
manufacturados, buscando proporcionar confianza necesaria de que estos estén en 
conformidad con los requisitos técnicos especificados [IEEE, 1990]. El proceso 
Aseguramiento de la Calidad tiene como objetivo asegurar que los procesos y los 
productos de software, en el ciclo de vida del proyecto, estén en conformidad con los 
estándares, procedimientos y descripciones de procesos definidos para el proyecto y 
sobre los cuales el Aseguramiento de la Calidad actuará [ISO/IEC, 2008]. 
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Para ser imparcial, el Aseguramiento de la Calidad necesita “evaluar objetivamente” 
procesos y productos. Esto significa tener autoridad y autonomía organizacional, con 
independencia de las personas directamente responsables por el desarrollo del 
producto de software o por la ejecución del proceso en el proyecto [ISO/IEC, 2008]. 
Para que esta independencia sea lograda, se debe crear un Grupo de 
Aseguramiento de la Calidad para actuar en los proyectos. Una alternativa también 
válida es que un profesional de la organización haga el trabajo de Aseguramiento de 
la Calidad de un proyecto en el cual no está involucrado. También existe la 
posibilidad de que la responsabilidad por el Aseguramiento de la Calidad sea 
contratada externamente. Adicionalmente a la independencia, se hace necesario 
que se definan criterios objetivos de evaluación, de modo que la ejecución del 
proceso Aseguramiento de la Calidad se enfoque y se dirija hacia las cuestiones 
relevantes a ser objetivamente evaluadas. 

El Grupo de Aseguramiento de la Calidad puede ser formado por personas a tiempo 
integral o parcial, siendo que esa decisión puede ser determinada en función del 
tamaño de la organización y de la cantidad de proyectos. 

9.3 Resultados esperados 

9.3.1 GQA1 - La adherencia de los productos a los estándares, 
procedimientos y requisitos aplicables es evaluada objetivamente, antes 
de que los productos sean entregados al cliente y en marcos 
predefinidos a lo largo del ciclo de vida del proyecto 

Los productos de trabajo a ser sometidos al Aseguramiento de la Calidad deben ser 
previamente seleccionados. En los primeros niveles de madurez, en los que la 
organización está aun familiarizándose con los procesos, es altamente 
recomendable que todos los productos de trabajo sean evaluados. En los niveles de 
madurez superiores, cuando el volumen de evaluaciones aumenta mucho en función 
de la existencia de un mayor número de procesos y productos de trabajo, se puede 
seleccionar un subconjunto representativo a ser evaluado. En ambos casos, si 
necesaria, la selección de los productos de trabajo puede llevar en cuenta su 
importancia, su valor agregado para el proyecto u otros criterios consistentes con la 
política organizacional, requisitos y necesidades de los proyectos. Independiente del 
criterio de selección de los productos de trabajo, estos deben ser definidos en el 
inicio del proyecto, para que todos los involucrados tengan conciencia y estén de 
acuerdo con la selección realizada. Una cuestión importante es que no solamente 
los productos de trabajo del proyecto sean seleccionados, pero también los 
productos de trabajo de actividades de apoyo u organizativos. La identificación de 
los productos de trabajo debe llevar en consideración todos los procesos en uso en 
la empresa y no mantener el foco apenas en los procesos definidos en el MR-MPS. 

Es importante entender que evaluar objetivamente implica en tener criterios objetivos 
para conducir la evaluación de cada producto de trabajo, de modo que se minimice 
la subjetividad y la tendencia del evaluador. Criterios objetivos pueden ser 
establecidos por la definición y utilización de: listas de verificación, cuestionarios, 
herramientas automatizadas de verificación, etc. Dentro de ese contexto, es 
importante que los responsables por el Aseguramiento de la Calidad sean 
informados sobre cualquier cambio en los estándares, procedimientos, procesos y 
requisitos definidos para los productos de trabajo del proyecto o de la organización, 
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para que adaptaciones que, por ventura, sean necesarias para los criterios, sean 
realizadas a tiempo. 

Las actividades de Aseguramiento de la Calidad deben ser ejecutadas de acuerdo 
con la planificación existente. Esa planificación puede resultar en un plan de 
Aseguramiento de la Calidad separado o integrado al plan del proyecto. El plan de 
Aseguramiento de la Calidad debe contener, entre otros, los marcos a lo largo del 
ciclo de vida del proyecto en los cuales actividades de Aseguramiento de la Calidad 
serán ejecutadas. El Aseguramiento de la Calidad es una forma para que la 
organización se resguarde de posibles fallas de calidad y por eso la importancia de 
ser conducida a lo largo del desarrollo del proyecto, para que las correcciones sean 
hechas con el mínimo re-trabajo. 

La forma más común de verificar la adherencia de los productos de trabajo a los 
estándares, procedimientos y requisitos es por medio de auditorías. Ellas deben 
ocurrir siempre antes de que los productos sean entregados al cliente externo (por 
ejemplo, el proveedor de requisitos). Evaluaciones antes de los productos sean 
repasados a clientes internos de los proyectos, por ejemplo, miembros del equipo 
que sean destinatarios de un documento (como analistas de pruebas que elaboran 
los casos de pruebas con base en la especificación técnica), también son indicadas. 
O sea, internamente, se aconseja que la verificación de la adherencia de producto 
ocurra siempre que este fuera repasado como referencia para actividades 
posteriores del ciclo de vida de forma a evitar la replicación de problemas que 
podrían ser anteriormente sanados. 

Se pueden realizar auditorías en marcos predefinidos a lo largo del ciclo de vida del 
proyecto. Independiente de la forma utilizada, las actividades de Aseguramiento de 
la Calidad pueden ser realizadas progresivamente en los productos de trabajo, a 
medida que sean producidos. 

Criterios que pueden ser utilizados para hacer la evaluación de los productos de 
trabajo incluyen, por ejemplo, completitud en relación al modelo, adherencia a los 
estándares, consistencia interna (cuando son relacionados los contenidos de dos o 
más secciones del documento), consistencia externa (cuando son relacionados los 
contenidos de dos o más documentos), claridad, etc. Para cada uno de estos 
criterios se puede observar características específicas de cada documento. A pesar 
de que no se exija que una evaluación de la calidad, como definida por este proceso, 
lleve en consideración aspectos relacionados al contenido del documento (pues no 
siempre es posible asegurar conocimiento técnico del profesional de calidad para 
todos los documentos a ser analizados), la inclusión de criterios más rígidos y 
específicos puede aumentar la eficacia de las evaluaciones y, así, resultar en 
mejores productos y menos re-trabajo. 

En caso de existencia de subcontratación en un proyecto, en caso de que el 
aseguramiento de la calidad sea considerado un factor importante en la adquisición, 
se puede instituir, en el acuerdo firmado, algún mecanismo que permita: que los 
requisitos del producto (o de componente del producto) que constituyen objeto de la 
subcontratación sean repasados al subcontratado; que las actividades de 
Aseguramiento de la Calidad del producto necesarias sean planificadas y 
ejecutadas; y que los productos entregados por el subcontratado sean auditados. 

Debido a la interacción de este resultado esperado con el RAP 14, es necesario que 
se evalúe la adherencia de por lo menos un producto de trabajo referente a cada un 
de los procesos del MR-MPS que la organización implemente. 
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9.3.2 GQA2 - La adherencia de los procesos ejecutados a las descripciones 
de proceso, estándares y procedimientos es evaluada objetivamente 

Los procesos que son utilizados tanto en los proyectos así como en las actividades 
de apoyo deben ser seleccionados para ser sometidos a la evaluación del 
Aseguramiento de la Calidad, de modo que se verifique si su ejecución está de 
acuerdo con lo establecido. 

Es importante evaluar cada proceso con base en criterios objetivos, de modo que 
sea posible verificar la adherencia de lo que es ejecutado a las descripciones de los 
procesos, estándares y procedimientos. Esa verificación puede ser hecha, por 
ejemplo, con base en la descripción de los procesos y directrices en uso o en la 
realización de entrevistas con las personas que ejecutan las actividades que son 
auditadas. 

Algunas empresas optan por realizar las evaluaciones de proceso y producto en 
conjunto, utilizando una misma lista de verificación. En estos casos, es importante 
que se consiga diferenciar cuales criterios son referentes a cada tipo de evaluación, 
pues cada evaluación técnicamente posee un propósito diferente. El futuro análisis 
de medidas relacionados a cada uno de estos aspectos puede traer informaciones 
relevantes para la identificación de inadecuaciones de los procesos o oportunidades 
de mejora. 

Debido a la interacción de este resultado esperado con el RAP 10 (A partir del nivel 
F), es necesario que se evalúe la adherencia a todos los procesos que la 
organización tenga implementado a partir de los procesos definidos en el MR-MPS. 

9.3.3 GQA3 - Los problemas y las no-conformidades son identificados, 
registrados y comunicados 

Problemas y no-conformidades relacionadas a la corrección o mejora de los 
productos de trabajo o de los procesos ejecutados son identificados durante la 
evaluación de Aseguramiento de la Calidad del producto y del proceso y se originan 
cuando hay desvíos entre lo esperado y lo realizado. Esos elementos deben ser 
identificados, registrados y comunicados a los interesados. Un elemento está 
identificado cuando puede ser únicamente reconocido al ser mencionado. Un 
elemento está registrado cuando permanece disponible para que otras personas 
puedan consultarlo. Comunicar un elemento significa informar a todos los 
interesados sobre su existencia, de modo que se pueda tomar alguna acción para su 
resolución. 

Para apoyar la implementación de ese resultado, la organización puede contar, por 
ejemplo, con una herramienta automatizada o aun una planilla. Independiente de la 
herramienta utilizada, cualquiera que sea la opción, es fundamental que exista el 
registro de las no-conformidades y de los problemas a ser tratados y que estos sean 
comunicados a los interesados. La comunicación apoya el entendimiento y la 
resolución de las no-conformidades, pues formaliza su ocurrencia para todos los 
involucrados en la organización. Otro punto interesante es el registro del origen de la 
no-conformidad, de modo a posibilitar saber cuándo y en cuales circunstancias ella 
ocurrió, no solo para permitir su rastreabilidad, sino también para análisis de la 
necesidad de cambios de procesos, estándares y procedimientos. 
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9.3.4 GQA4 - Acciones correctivas para las no-conformidades son 
establecidas y supervisadas hasta sus efectivas conclusiones. Cuando 
necesario, el escalonamiento de las acciones correctivas para niveles 
superiores es realizado, de modo que se asegure su solución 

Las no-conformidades se resuelven por medio de medidas a ser tomadas, 
denominadas como acciones correctivas. Una acción correctiva puede tratar una o 
más no-conformidades y una no-conformidad puede ser tratada por una o más 
acciones correctivas. Es importante que exista una formalidad para indicar cual 
acción correctiva será conducida para cada no-conformidad. Existen varias formas 
para resolver una no-conformidad, por ejemplo: 

 Hacer el producto o proceso ejecutado cumplir con el proceso descrito, estándar, 
procedimiento o requisito; 

 Cambiar el proceso descrito, estándar o procedimiento para tornarlo utilizable 
(eficaz); y 

 Tomar una decisión ejecutiva de no cumplir el proceso descrito, estándar, 
procedimiento o requisito, en caso de que eso sea necesario, arcando con las 
consecuencias de este acto. 

Las acciones correctivas deberán identificar, por lo menos, la no-conformidad a la 
cual ella atiende, quien es el responsable por resolverla, el plazo para la resolución, 
el tipo de no-conformidad y la solución adoptada. Muchas organizaciones incluyen 
también clasificación de severidad asociada a reglas de escalonamiento para ayudar 
en la gestión del proceso Aseguramiento de la Calidad. 

Criterios objetivos pueden existir para cambio de fases del proyecto con relación al 
número de no-conformidades, apoyando al gerente de proyecto en una eventual 
decisión de seguir en una fase del proyecto hasta que todas las no-conformidades 
sean concluidas. 

Acompañar el andamiento de una no-conformidad hasta su conclusión incluye 
verificar, con cierta frecuencia, si ella ya fue resuelta y si el plazo para su resolución 
ya expiró. En el caso de que la no-conformidad haya sido resuelta, antes de 
considerarla concluida es necesario confirmar si la acción tomada fue efectiva. En el 
caso de que el plazo para su resolución haya expirado, es necesario tomar una 
acción más firme con la intención de resolverla. Una opción es asociar una 
clasificación de severidad a las cuestiones a ser verificadas – y, consecuentemente, 
a las no-conformidades derivadas –, atribuyendo plazos distintos para la resolución 
en función de esta severidad. 

Cuando una acción correctiva es concluida, se debe registrar su conclusión. El 
Aseguramiento de la Calidad solo es efectivo si las no-conformidades encontradas 
fuesen solucionadas. En la mayoría de las veces, ellas se resuelven por el 
responsable directo por su ejecución, pero existen casos en que eso puede no 
ocurrir. En esos casos, es necesario que la organización establezca un mecanismo 
que dirija las acciones correctivas para niveles jerárquicos superiores, de tal forma 
que ellas sean efectivamente resueltas u otra solución sea encontrada. En último 
caso, podrá ocurrir un conclusión por excepción, después de identificar y arcar con 
las consecuencias de este acto. 

Es necesario que una estrategia definiendo criterios objetivos para escalonamiento 
sea establecida, como: tiempo de atraso de la resolución de la acción; criticidad de 
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la no-conformidad (incluyendo impacto y público albo del producto de trabajo o 
proceso); ciclo del desarrollo en que el proyecto se encuentra; entre otros. También 
deberán ser definidos cuales son los niveles jerárquicos que serán accionados y cuál 
será el nuevo plazo para revisar y ejecutar las acciones correctivas. 

Un problema mayor puede surgir cuando los niveles jerárquicos superiores no dan la 
debida importancia para la resolución de las acciones correctivas. En ese caso, esto 
puede significar falta de compromiso de la organización con el programa de mejora, 
impactando en los resultados para la organización. Independiente de la estrategia 
definida para escalonamiento, es importante que esté apoyada en la política 
organizacional para el Aseguramiento de la Calidad. 

10 Medición (MED) 

10.1 Propósito 

El propósito del proceso Medición es recolectar, almacenar, analizar e informar 
los datos referentes a los productos desarrollados y a los procesos 
implementados en la organización y en sus proyectos, de modo que apoyen 
los objetivos organizacionales. 

La medición tiene como principal foco apoyar la toma de decisión en relación a los 
proyectos, procesos y atendimiento a los objetivos organizacionales. 

En el nivel F, las mediciones son creadas de forma organizada, a partir de los 
objetivos organizacionales y necesidades estratégicas de información de la 
organización. Las mediciones cubren tanto los proyectos como los productos de 
trabajo. El “modelo de medición” definido permite caracterizar como tales objetivos y 
necesidades de información están relacionadas con las medidas básicas e 
indicadores definidos por la organización. Las medidas pueden ser almacenadas en 
un repositorio de mediciones del proyecto, no necesitando aun ser a nivel 
organizacional. 

Muchas veces, mediciones en el nivel F no consiguen comparar proyectos, una 
consecuencia de la falta de un proceso estándar, que es requisito del nivel E. Sin 
embargo, el uso de comparaciones entre proyectos puede proveer importantes 
informaciones y análisis para la identificación de problemas o éxitos comunes a la 
organización y, a partir de allí, originar mejoras en los procesos o confirmar el efecto 
de una buena practica adoptada. Además de esto, el análisis de series históricas 
permite la identificación de tendencias y, así, una toma de decisión más rápida y 
acertada. 

El proceso Medición (MED) posee una intersección clara con todos los demás 
procesos del MR-MPS, por medio del atributo de proceso RAP4 (a partir del nivel F), 
que establece: “medidas son planificadas y recolectadas para supervisión de la 
ejecución del proceso y ajustes son realizados”. Por lo tanto, se percibe claramente 
que la medición es aplicable tanto en el contexto de proyectos como en el contexto 
de los procesos que son ejecutados, buscando la integración de datos a nivel 
organizacional. Datos derivados de mediciones y análisis pueden servir de insumo 
para otros resultados esperados de otros procesos o atributos de proceso, como el 
RAP9 (que hasta el nivel F establece que “Los resultados del proceso son revisados 
con la alta gerencia para dar visibilidad sobre su situación en la organización” y a 
partir del nivel E establece que “métodos adecuados para monitorear la eficacia y 
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adecuación del proceso son determinados y los resultados del proceso son 
revisados con la alta gerencia para dar visibilidad sobre su situación en la 
organización”) y el RAP 21 (“datos apropiados son recolectados y analizados, 
constituyendo una base para el entendimiento del comportamiento del proceso, para 
demostrar la adecuación y la eficacia del proceso, y evaluar donde puede ser hecha 
la mejora continua del proceso”). 

Para cada responsabilidad definida, deben ser designadas personas competentes, 
que deben saber sobre los conceptos que envuelven la medición, como los datos 
serán recolectados, analizados y comunicados. Entre los posibles roles 
involucrados, tenemos: usuario de medición, analista de medición, bibliotecario de 
medición. Esta definición de roles no implica que estos sean asignados para 
personas diferentes: más de un rol puede ser ejecutado por la misma persona. 

10.2 Fundamentación teórica 

La necesidad de medirse en ingeniería de software puede ser resumida en una frase 
conocida de Tom de Marco: “No se puede controlar lo que no se puede medir” 
[DEMARCO, 1982]. Por otro lado, una buena gestión supone la posibilidad de 
predecir el comportamiento futuro de los productos y procesos de software, siendo 
necesario contar con datos apropiados y confiables. En esos casos la medición – 
proceso por el cual números o símbolos son atribuidos a entidades del mundo real, 
de modo que sea posible caracterizar cada entidad por medio de reglas claramente 
definidas – se vuelve importante, una vez que “no se puede predecir lo que no se 
puede medir” [FENTON e PFLEEGER, 1997]. 

El proceso Medición es un proceso que apoya los procesos de gestión y mejora de 
proceso y de producto. Es uno de los procesos principales para gestionar las 
actividades del ciclo de vida de software y evaluar la viabilidad de los planes de 
proyecto. Según la ISO/IEC 12207 [ISO/IEC, 2008], el propósito de la Medición es 
recolectar y analizar los datos relativos a los productos desarrollados y a los 
procesos implementados en la organización y en sus proyectos, de modo que se 
apoye la efectiva gestión de los procesos y se demuestre objetivamente la calidad 
de los productos. El proceso Medición debe buscar responder principalmente a las 
siguientes cuestiones: 

 Qué valor esta medición va agregar para aquellos que suministraron los datos y 
para los que recibirán el análisis de los resultados? 

 Esas mediciones son útiles para los que recolectan y utilizan los datos? 

Se entiende por método de medición una secuencia lógica de operaciones, descritas 
genéricamente, usadas para cuantificar un atributo con respecto a una escala 
especificada. Esta escala puede ser nominal, ordinal, o de razón (de proporción), así 
como definida en un intervalo. Una medida es una variable para la cual un valor es 
atribuido como un resultado de una medición, pudiendo ser básica o derivada. Las 
medidas pueden ser clasificadas en “básicas” o “derivadas”. Los datos para las 
medidas básicas (o base) son obtenidas por medio de la aplicación de un método de 
medición – operación que mapea una propiedad relevante del punto de vista de la 
información, usando una escala. Medida básica es aquella definida en términos de 
un único atributo por método de medición, siendo funcionalmente independiente de 
otras medidas, por ejemplo, peso, altura, LOC, (sigla del termino en ingles para 
líneas de código – Lines of Code), horas trabajadas etc. Medida derivada es aquella 
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definida en función de dos o más valores de medidas básicas o derivadas. Por 
ejemplo, índice de masa corporal = peso / (altura)2, productividad = LOC / horas 
trabajadas. Los datos para medidas derivadas proveen de otros datos y resultan de 
la aplicación de una función, normalmente por la combinación de dos o más medidas 
básicas o derivadas. 

Un indicador es una estimativa o evaluación que proporciona una base para la toma 
de decisión, pudiendo ser obtenido a partir de medida básica o derivada. Es 
generalmente representado y comunicado por medio de tablas o gráficos (por 
ejemplo, de línea, de barra, de dispersión) y posee una explicación de cómo los 
interesados pueden interpretar sus resultados, así como utilizarlos para la toma de 
decisión. 

El tiempo y el esfuerzo requeridos para realizar mediciones son significativos, siendo 
necesario dirigir los esfuerzos envueltos. Entre los abordajes de medición más 
utilizados, se destacan el GQM (Goal-Question-Metric) [SOLINGEN e BERGHOUT, 
1999] y la PSM (Practical Software Measurement) [McGARRY et al., 2001]. 

Partiendo del principio que las mediciones deben ser orientadas a objetivos 
estratégicos de la organización, el abordaje GQM [SOLINGEN e BERGHOUT, 1999] 
define e integra objetivos definidos a modelos de proceso, producto y perspectivas 
de calidad basada en necesidades específicas, sea del proceso o de la 
organización, por medio de un programa de mediciones. El GQM posee cuatro 
fases: Planificación (preparar y motivar miembros de la organización; definir 
objetivos, cronogramas y responsabilidades; establecer equipo de medición; 
seleccionar área de mejora; y entrenar personal involucrado); Definición (definir 
objetivos, cuestiones y métricas; conducir entrevistas; y verificar las métricas 
definidas); Recolecta de Datos (ejecutar el Plan de Medición, recolectando y 
almacenando los resultados); Interpretación (analizar las medidas recolectadas; 
responder las cuestiones definidas; responder al objetivo definido; y generar informe 
de los resultados de las mediciones, por medio de indicadores). 

Proporcionando una base para la comunicación objetiva y toma de decisión 
fundamentada en información, el abordaje PSM [McGARRY et al., 2001] es 
adherente a la norma ISO/IEC 15939 [ISO/IEC, 2006] y busca auxiliar a los gerentes 
de proyecto en la obtención de informaciones objetivas sobre los proyectos en curso, 
para que estos logren sus metas de plazo, costo y calidad. Utiliza un “Modelo de 
Información para Medición”, que ayuda a identificar y definir, de forma clara, todos 
los componentes que son involucrados en el proceso Medición. Él contempla como 
los atributos son cuantificados y convertidos en indicadores auxiliando, así, en el 
proceso de decisión. Un ejemplo de modelo es el encontrado en la ISO/IEC 15939 
[ISO/IEC, 2006]. 

En el PSM [McGARRY et al., 2001], las necesidades de información relacionan 
directamente tanto los objetivos establecidos como las áreas de interés, 
identificando lo que es necesario saber para tomar decisiones considerando los 
objetivos de negocio y los requisitos del cliente. Para cada necesidad de 
información, por lo menos, se debe seleccionar un concepto mensurable. El 
abordaje PSM provee un conjunto de categorías de información con conceptos 
mensurables, que sirven de punto de partida para la definición y selección de 
medidas. También define modelos de análisis, que exprimen el comportamiento 
esperado de las medidas a lo largo del tiempo y producen estimativas y 
evaluaciones relevantes para las necesidades de información. Estos modelos de 



MPS.BR – Guía de Implementación – Parte 2:2009 39/51 

análisis poseen criterios de decisión asociados, definidos a partir de valores límites, 
que determinan la necesidad de una acción o investigación más detallada y ayudan 
a interpretar los resultados de las mediciones, estando basados en datos históricos, 
planes o heurísticas. Posee básicamente cuatro actividades: establecer y mantener 
compromiso; planificar la medición; ejecutar la medición; y evaluar la medición. 

El proceso Medición en general es implementado de modo evolutivo dentro de la 
organización, pues él es consecuencia de la madurez de los otros procesos. 
Inicialmente, las mediciones son difíciles de ser hechas y los datos son difíciles de 
recolectar, como consecuencia de procesos aun inmaduros. 

10.3 Resultados esperados 

10.3.1 MED1 - Objetivos de medición son establecidos y mantenidos a partir de 
los objetivos de negocio de la organización y de las necesidades de 
información de procesos técnicos y gerenciales 

Las necesidades de información, normalmente, se originan de los dirigentes de la 
organización y de los procesos técnicos y gerenciales. Ellas pueden ser derivadas 
de objetivos de negocio de la organización y/o de la legislación y de los objetivos del 
producto y del proceso. Las necesidades necesitan ser priorizadas, principalmente si 
la implantación del proceso Medición está en el inicio, pues es preferible que sea 
iniciado con pequeñas mediciones, inclusive para conocer mejor como el proceso se 
comporta, y así, poder evolucionar de forma consistente y útil. Existen algunos 
aspectos que pueden ser medidos, que son: 

 Procesos: conjunto de actividades relacionadas con el software, como 
actividades de análisis y de proyecto. Las métricas del proceso cuantifican 
atributos como tiempo, esfuerzo, número de incidencias, entre otros; 

 Productos: son los resultados (programas, proyectos, código fuente, casos de 
prueba) de la ejecución del proceso. Las medidas son del producto de software 
e incluyen el tamaño del producto, por ejemplo, líneas de código, la complejidad 
de la estructura de datos y el tipo de software (comercial, científico, de 
sistemas); 

 Recursos: conjunto de elementos que son entradas para la producción del 
software. Ejemplos de recursos son las personas, las herramientas y los 
métodos que pueden ser medidos, como la eficiencia de un probador (tester) o 
la productividad de un ingeniero. 

Los objetivos de medición documentan los propósitos para los cuales las mediciones 
y análisis son hechos, y especifican los tipos de acciones que pueden ser tomados 
con base en los resultados de los análisis de los datos. Las fuentes para los 
objetivos de medición pueden ser las necesidades de gestión y las técnicas del 
proyecto, del producto o de implementación del proceso. Los objetivos de medición 
pueden ser restringidos por los procesos existentes, recursos disponibles u otras 
consideraciones de medición. Es importante juzgar si el valor de los resultados será 
proporcional a los recursos dedicados a este trabajo. También es importante que se 
adopte un método de medición, por ejemplo, basado en el PSM [McGARRY et al., 
2001] o en el GQM [SOLINGEN e BERGHOUT, 1999]. Este resultado esperado 
corresponde, en el GQM, a la definición de los Goals – objetivos – y en el PSM, a la 
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Necesidad de Información. Esas definiciones deben hacerse para atender a las 
necesidades de información de la organización. 

La revisión periódica de los objetivos de medición es importante para que se 
mantenga el alineamiento entre las especificaciones de las medidas y los objetivos y 
necesidades organizacionales tanto del punto de vista estratégico, pues los objetivos 
organizacionales pueden evolucionar con el tempo, así como del punto de vista 
operacional, pues las medidas especificadas pueden no estar trayendo 
informaciones suficientes para atender a las expectativas. 

10.3.2 MED2 - Un conjunto adecuado de medidas, orientado por los objetivos 
de medición, es identificado y definido, priorizado, documentado, 
revisado y, cuando pertinente, actualizado 

A partir de los objetivos de medición seleccionados, deben ser identificadas medidas 
capaces de indicar el grado de cumplimiento del logro de esos objetivos. Para 
ayudar en la selección de las medidas, pueden establecerse criterios que incluyen, 
pero que no se limitan a: 

 Relevancia en relación a las necesidades de información; 

 Viabilidad de recolección de los datos; 

 Disponibilidad de recursos humanos e infraestructura para recolectar los datos; 

 Facilidad para recolección de los datos; 

 Potencial resistencia de los proveedores de datos; 

 Número de indicadores relevantes que la medición apoyará; y 

 Facilidad de interpretación. 

Las medidas seleccionadas deben ser documentadas por su nombre, unidad de 
medida, descripción y su relación con las necesidades de medición. Deben, también, 
ser revisadas con la alta gerencia para asegurar que ellas satisfagan las 
necesidades de información y objetivos de medición. 

Las necesidades de información pueden cambiar y, con eso, una o más medidas del 
conjunto original también podrán cambiar. Cada vez que una medida sea alterada, 
esta documentación deberá ser actualizada. 

10.3.3 MED3 - Los procedimientos para la recolección y el almacén de medidas 
son especificados 

La documentación de cada medida seleccionada en MED2 debe incluir la definición 
de los procedimientos de recolección y almacenamiento de datos con definición de 
responsabilidades, herramientas y frecuencia. Los procedimientos de recolección de 
datos incluyen cómo los datos serán recolectados, cómo y donde serán 
almacenados y cómo serán verificados. La recolección es la obtención de los datos 
que serán usados en las mediciones, por ejemplo, obtención de las horas trabajadas 
por un equipo y el tamaño del proyecto. La especificación de la recolección ayuda a 
asegurar que los datos correctos están siendo recolectados y a explicitar que las 
necesidades de informaciones y los objetivos de las mediciones están siendo 
atendidos. Para la descripción de los procedimientos de recolección es necesario 
que, por lo menos, los siguientes datos sean especificados: frecuencia, 
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responsabilidad, herramienta utilizada, instrucciones, locales de almacenamiento y 
preservación. Es importante que la entrada y recolección de los datos sean 
integradas a los otros procesos, de preferencia de forma automática, sin cambiar la 
rutina de quien produce el dato y tornando los datos confiables. Problemas de 
integración pueden ser reflejados en medidas que no representan la realidad. 

Los datos recolectados deben ser almacenados, incluyendo el contexto de 
recolección para que sea posible verificarlos, entenderlos y evaluarlos. Los datos 
recolectados deben ser íntegros y confiables, lo que puede ser verificado por medio 
de una lista de verificación. 

El almacenamiento de los datos se debe definir. Es interesante que exista un 
repositorio para las mediciones, pero eso no es obligatorio en el nivel F del MR-
MPS. En el caso de que exista, ese repositorio se debe definir en términos de 
localización, procedimientos de registro y de acceso a los datos, incluyendo 
autorizaciones y responsabilidades. El adecuado almacenamiento de los datos 
ayuda a asegurar que los datos estén disponibles y accesibles para uso futuro. 

10.3.4 MED4 - Los procedimientos para el análisis de las medidas son 
especificados 

Para cada medida seleccionada en MED2, se debe también documentar las 
actividades y responsabilidades por el análisis de las mediciones y cómo los 
resultados serán comunicados a los interesados. Los procedimientos de análisis 
deben incluir la definición de la frecuencia, responsabilidad, fase, datos de origen, 
herramienta utilizada y verificaciones. Esas definiciones posibilitan una verificación 
de los datos y permiten que los análisis sean ejecutados de forma adecuada. 

La definición de metas puede auxiliar el análisis de las medidas. Aunque que en un 
primer momento no haiga una base histórica para que sea posible identificar valores 
ideales para las medidas, el hecho de haber un límite especifico de comparación, ya 
permite la elaboración de análisis más refinadas y, también, facilita la toma de 
decisión. Con el tiempo, las metas pueden ser revisadas para adecuarse a la 
realidad de la empresa. Las metas pueden ser definidas con base en un numero 
directo (por ejemplo, 5 o 25%), faja de valores (por ejemplo, entre 10% y 20%) o con 
base en el análisis de tendencias (por ejemplo, el resultado del mes de referencia 
tiene que ser mayor o igual al del mes anterior). Otra buena practica desde los 
niveles iníciales de madurez es la definición de procedimientos de análisis 
diferenciados, buscando observar tendencias y el comportamiento de todos los 
proyectos a lo largo del tiempo en la organización y no solamente puntualmente. 

10.3.5 MED5 - Los datos requeridos son recolectados y analizados 

Los datos deben ser recolectados de acuerdo con el procedimiento de colecta 
establecido. Después de recolectados, los datos deben ser analizados conforme lo 
planificado, por las personas que tienen esa responsabilidad dentro de la 
organización. Una cuestión importante es que las medidas sean recolectadas en la 
periodicidad que fue estipulada. Varios problemas con mediciones ocurren en esa 
fase, con recolecciones tardías, que llevan a datos no confiables y que no reflejan la 
realidad. 

Análisis adicionales pueden ser conducidos, cuando necesario, y los resultados 
deben ser revisados con los interesados. Subsecuentemente al análisis de los datos, 
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se puede proyectar indicadores, si esos fuesen necesarios. La recolección y 
explicación de informaciones de contexto ayudan en la realización de análisis más 
precisas, confiables y con menos tendencias, sin embargo estas informaciones de 
contexto no son el fruto principal del análisis. Se espera que el análisis de los datos 
presente informaciones que posibiliten la toma de decisión, conforme definido en el 
MED7. Los datos deben ser interpretados, llevándose en cuenta el contexto en que 
fueron recolectados, para que medidas de la misma naturaleza sean comparadas y 
no se obtengan conclusiones indebidas. 

Es importante que el análisis de los datos recolectados de proyectos sea realizado, 
no solamente a nivel organizacional, cómo también durante la ejecución de los 
proyectos. Por ejemplo, análisis de los datos recolectados pueden ser registrados en 
los informes de supervisión y acompañamiento de los proyectos. Esos análisis 
podrán ser útiles posteriormente para analizar tendencias de los datos recolectados 
de proyectos en el contexto organizacional. 

10.3.6 MED6 - Los datos y los resultados de los análisis son almacenados 

Los datos y los resultados de los análisis, incluyendo los datos de medición, 
especificaciones de mediciones, resultados de análisis, indicadores e 
interpretaciones, deben ser almacenados para recuperación por los interesados y 
para uso futuro. Las informaciones también son necesarias para proporcionar un 
contexto suficiente para que sea posible conducir el análisis a cualquier tiempo en el 
futuro, si eso fuese necesario, y que se llegue a las mismas conclusiones. Las 
informaciones almacenadas normalmente incluyen: 

 Planes de mediciones; 

 Especificaciones de medidas; 

 Conjuntos de datos que fueron recolectados; e 

 Informes de análisis y presentaciones. 

Las informaciones almacenadas contienen o hacen referencia a las informaciones 
necesarias para entender e interpretar las medidas y analizarlas en relación a la 
motivación y aplicabilidad, por ejemplo, especificaciones de mediciones usadas para 
recolecci, tratamiento y análisis de datos en diferentes proyectos posibilitan la 
comparación entre proyectos y el montaje de una base histórica. 

El almacenamiento de datos se debe realizar de acuerdo con lo que fue 
especificado, según el resultado esperado MED3. 

10.3.7 MED7 – Los datos y los resultados de análisis son comunicados a los 
interesados y son utilizados para apoyar decisiones 

Las informaciones producidas deben ser comunicadas a los usuarios de las 
mediciones, apoyándolos en los procesos de toma de decisión. Las informaciones 
comunicadas pueden ser cualquiera de los datos almacenados, pero de preferencia 
los indicadores y la interpretación dada para ellos. Los datos primitivos y derivados 
pueden ser colocados a disponibilidad cuando pueden agregar algún valor para la 
toma de decisión. Siempre que sea posible, es importante que esos datos sean 
despersonalizados para evitar cualquier uso que pueda perjudicar personas. Con la 
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preservación de la confidencialidad se evita que las informaciones tengan uso 
indebido en la organización. 

Otro factor importante es que las mediciones también pueden servir para que 
acciones correctivas sean tomadas y riesgos sean evaluados. De este modo, la 
disponibilidad de esas mediciones, en las periodicidades establecidas, es un factor 
de éxito para que el proceso Medición sea útil para la organización y los proyectos. 

Toda la comunicación debe hacerse de forma clara, concisa y apropiada al perfil de 
los interesados y usuarios de la medición. Debe ser fácil de entender y de 
interpretar, así como claramente relacionada a las necesidades y objetivos de 
medición identificados, facilitando su utilización por intermedio de una correlación 
entre los resultados y los objetivos. 

11 Los atributos de proceso en el nivel F 

De acuerdo con la Guía General del MR-MPS, “la capacidad del proceso es 
representada por un conjunto de atributos de proceso descrito en términos de 
resultados esperados. La capacidad del proceso expresa el grado de refinamiento e 
institucionalización con que el proceso es ejecutado en la organización/unidad 
organizacional. En el MR-MPS, a medida que la organización/unidad organizacional 
evoluciona en los niveles de madurez, debe lograr un mayor nivel de capacidad para 
desempeñar el proceso” [SOFTEX, 2009a]. 

Y todavía: “los niveles son acumulativos, o sea, si la organización está en el nivel F, 
esta posee el nivel de capacidad del nivel F que incluye los atributos de proceso de 
los niveles G y F para todos los procesos relacionados en el nivel de madurez F (que 
también incluye los procesos de nivel G)” [SOFTEX, 2009a]. 

En lo que se refiere a los atributos de proceso, para lograr el nivel G del MR-MPS, 
una organización debe lograr los resultados esperados RAP 1 a RAP 10. 

Para lograr el nivel F del MR-MPS, en lo que se refiere a los atributos de proceso, 
una organización debe cumplir los resultados esperados RAP 1 a RAP 14, siendo 
que, a partir de este nivel, el RAP4 es reformulado (de “la ejecución del proceso es 
supervisada y ajustes son realizados” para “medidas sean planificadas y 
recolectadas para supervisión de la ejecución del proceso y ajustes son realizados”), 
así como para el RAP 10 (de “el proceso planificado para el proyecto es ejecutado” 
para “la adherencia de los procesos ejecutados a las descripciones de proceso, 
estándares y procedimientos es evaluada objetivamente y son tratadas las no 
conformidades”). En una evaluación según el MA-MPS [SOFTEX, 2009b] se exige, 
para que se considere un proceso ”SATISFACTÓRIO” en el nivel F, que el atributo 
de proceso AP 1.1, sea caracterizado cómo T (Totalmente implementado) y los 
atributos de proceso AP 2.1 y AP 2.2 sean caracterizados como T (Totalmente 
implementado) o L (Ampliamente implementado). 

El foco en el nivel F con relación a los atributos de proceso ya exigidos en el nivel G 
es acrecentar resultados enfocando los procesos de ese nivel: Gestión de 
Configuración, Gestión de Portafolio de Proyectos, Aseguramiento de la Calidad, 
Adquisición y Medición. 

A seguir, los atributos de proceso AP 2.1 (RAP4 y RAP 10) y AP 2.2 son descritos 
con detalles. 
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11.1 AP 2.1 - El proceso es gestionado 

Este atributo es una medida de cuanto la ejecución del proceso es gestionada. 

11.1.1 RAP4 - (a partir del nivel F) Medidas son planificadas y recolectadas 
para la supervisión de la ejecución del proceso y ajustes son realizados 

Este atributo de proceso está directamente relacionado al proceso Medición. La 
implementación de ese resultado es realizada aplicándose el proceso Medición para 
los procesos y no solamente para los proyectos. Eso tiene como consecuencia que 
haya medidas para todos los procesos del nivel de madurez y que esas medidas 
sean utilizadas para apoyar la gestión del proceso. La planificación de las medidas 
que se utilizarán debe estar alineada a los objetivos de la organización y a la política 
organizacional. De esta forma, es establecido un alineamiento entre lo que la 
organización íntegra desea y la situación en que se encuentra, como forma de 
apoyar la toma de decisión. Las medidas recolectadas en ese resultado pueden ser 
utilizadas para la gestión del proyecto y/o para la organización por medio del RAP9 
que prevé que resultados del proceso sean revisados con la alta gerencia para dar 
visibilidad sobre su situación en la organización. Esto incluye la determinación de 
métodos adecuados para supervisar la eficacia y adecuación del proceso, por 
ejemplo, por medio de la revisión del estado, actividades y resultados de los 
procesos con los niveles adecuados de gestión (incluyendo la alta gerencia) y el 
tratamiento de problemas pertinentes. 

11.1.2 RAP 10 - (A partir del nivel F) La adherencia de los procesos ejecutados 
a las descripciones de proceso, estándares y procedimientos es 
evaluada objetivamente y son tratadas las no-conformidades 

Este resultado busca asegurar una evaluación objetiva de que el proceso aplicado al 
proyecto, además de haber sido implementado conforme lo planificado, sigue las 
descripciones de proceso, estándares y procedimientos aplicables. También busca 
asegurar que la organización siga los procesos, aun en momentos de presión y/o 
crisis, sea en el ámbito del proyecto o de la organización. 

Para asegurar la objetividad, la evaluación de la adherencia a los procesos se debe 
realizar con base en criterios que minimicen la subjetividad y la tendencia del 
evaluador (generalmente utilizando una lista de verificación), por un grupo que no 
sea directamente responsable por realizar o gestionar las actividades del proceso o 
proyecto, pudiendo ser ejecutada por un grupo interno o externo a la organización. 
En muchos casos, es generalmente realizada por el área de Aseguramiento de la 
Calidad, responsable por evaluar los procesos y sus productos de trabajo. 

En el caso específico del proceso Aseguramiento de la Calidad (GQA), ese resultado 
significa aplicar el aseguramiento de la calidad del proceso para el propio proceso 
GQA. Es un abordaje recursivo y que indica que también ese proceso se debe 
evaluar objetivamente, o sea que, debe ser evaluado por otro grupo que no esté 
involucrado con el proceso en sí, a partir de criterios objetivos definidos. Esa 
actividad puede ser desempeñada interna o externamente. 

Cuando la evaluación fuese interna, la persona que conducirá esa actividad no debe 
estar asociada a ningún proyecto en el que el Aseguramiento de la Calidad actuó. La 
utilización de evaluaciones oficiales del CMMI (SCAMPI) [SEI, 2006] o auditorias 
ISO 9000 [ABNT, 2001] para atender ese resultado en general no traen buenos 
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resultados, pues pueden suceder en intervalos muy grandes, lo que podrá perjudicar 
su contribución a la mejora del propio proceso Aseguramiento de la Calidad y, 
consecuentemente, a la organización. 

11.2 AP 2.2 Los productos de trabajo del proceso son gestionados 

Este atributo es una medida de cuanto los productos de trabajo producidos 
por el proceso son gestionados apropiadamente. 

Eso significa que no solamente el proceso será gestionado, pero también los 
productos de trabajo. Relacionados a este atributo de proceso están definidos los 
siguientes resultados esperados: 

11.2.1 RAP 11 - Os requisitos de los productos de trabajo del proceso son 
identificados 

Este resultado tiene como objetivo asegurar que los diversos productos de trabajo 
resultantes de la ejecución del proceso tengan sus requisitos especificados. 

11.2.2 RAP 12 - Requisitos para documentación y control de los productos de 
trabajo son establecidos 

Este resultado tiene como objetivo especificar la descripción y el nivel de control 
apropiado para los productos de trabajo del proceso a lo largo de su vida útil, 
buscando mantener su integridad. Los requisitos para documentación de los 
productos de trabajo del proceso así como los requisitos del nivel de control 
apropiado para cada producto generalmente son establecidos junto con la 
planificación de la ejecución del proceso. Requisitos para documentación y control 
de los productos de trabajo pueden incluir requisitos para identificación de cambios y 
revisión de estado, aprobación y re aprobación de productos de trabajo y para tornar 
disponibles a los usuarios cambios que fueren realizadas [ISO/IEC, 2003]. 

Diferentes niveles de control pueden ser atribuidos a diferentes productos de trabajo 
del proceso, así como un mismo producto de trabajo puede poseer diferentes niveles 
de control a lo largo del ciclo de vida. Los niveles de control van desde el 
almacenamiento en directorios hasta el uso de sistemas de control de versión o de 
configuración, conforme el proceso GCO. En este caso, incluye rastrear los cambios 
en los productos de trabajo, posibilitando conocer, en un determinado momento, los 
cambios sufridos (en el pasado y en el presente). Esos niveles de control pueden ser 
aplicados de acuerdo con la importancia del artefacto para el proyecto. La 
identificación de la necesidad de documentación, del nivel de control y de la 
formalidad a ser utilizada para los productos de trabajo del proceso es fundamental 
para que no sean agregados procedimientos burocráticos y desnecesarios. 

11.2.3 RAP 13 - Los productos de trabajo son colocados en niveles apropiados 
de control 

Este resultado tiene como objetivo asegurar que los productos de trabajo del 
proceso, sean colocados en el nivel de control planificado. Él complementa el 
resultado anterior (RAP 12), ejecutando lo que fue establecido, o sea, 
documentando y controlando los productos de trabajo, que pueden requerir 
diferentes niveles de control a lo largo de su vida útil, conforme lo especificado. 
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11.2.4 RAP 14 - Los productos de trabajo son evaluados objetivamente con 
relación a estándares, procedimientos y requisitos aplicables y son 
tratadas las no-conformidades 

Los productos de trabajo generados por la ejecución del proceso deben ser 
previamente seleccionados para ser sometidos al aseguramiento de la calidad, 
buscando minimizar el re-trabajo. En los primeros niveles de madurez, en los cuales 
la organización está aun familiarizándose con los procesos, es recomendable que 
todos los productos de trabajo sean evaluados. En los niveles de madurez 
superiores, se puede seleccionar un subconjunto representativo a ser evaluado. En 
ambos casos, si necesario, la selección debe ocurrir en el inicio del proyecto, 
paralelamente a la planificación de las actividades de aseguramiento de la calidad 
del proceso. El tratamiento a ser dado a los productos de trabajo del proceso es 
semejante al definido en el resultado GQA1, que trata de los productos de trabajo 
del proyecto en general. Aquí los productos también deben ser evaluados 
objetivamente, a partir de criterios previamente establecidos y por alguien que no 
sea responsable por ejecutar o gestionar las actividades del proceso. 

La forma más común de verificar la adherencia de los productos de trabajo de los 
procesos a los estándares, procedimientos y requisitos es por medio de auditorías. 
Durante estas auditorías, pueden surgir no-conformidades y cuestiones relacionadas 
a la mejora de los productos de trabajo de los procesos, que deben ser registradas y 
dirigidas a los responsables para su tratamiento, así como gestionadas hasta su 
conclusión. 

Similarmente al RAP 10, en el caso especifico del proceso Aseguramiento de la 
Calidad (GQA), ese resultado significa aplicar el aseguramiento de la calidad del 
proceso para los productos del propio proceso GQA. Se debe asegurar, sin 
embargo, que la evaluación independiente del proceso GQA observe características 
relacionadas tanto a proceso así como a producto y evidencie las evaluaciones 
realizadas. 
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