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1 Prefacio

El MPS.BR! es un programa movilizador, de largo plazo, creado en diciembre de
2003, es coordinado por la Asociacion para Promocion de la Excelencia del Software
Brasilefio (SOFTEX), y cuenta con el apoyo del Ministerio de Ciencia y Tecnologia
(MCT), de la Financiera de Estudios y Proyectos (FINEP), del Servicio Brasilefio de
Apoyo a las Micro y Pequeiias Empresas (SEBRAE) y del Banco Interamericano de
Desarrollo (BID).

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

a) meta técnica, teniendo como obijetivo la creacién y perfeccionamiento del modelo
MPS, con resultados esperados tales como: (i) guias del modelo MPS; (ii)
Instituciones Implementadoras (II) acreditadas para prestar servicios de consultoria
de implementacién del modelo de referencia MR-MPS; (iii) Instituciones Evaluadoras
(IA) acreditadas para prestar servicios de evaluacién siguiendo el método de
evaluacion MA-MPS; (iv) Consultores de Adquisicion (CA) certificados para prestar
servicios de consultoria de adquisicion de software y servicios asociados;

b) meta de mercado, teniendo como objetivo la propagacién y adopcién del modelo
MPS, en todas las regiones del pais, en un intervalo de tiempo justo, a un costo
razonable, tanto en PYMEs (foco principal) asi como en grandes organizaciones
publicas y privadas, con resultados esperados tales como: (i) creacién vy
perfeccionamiento del modelo de negocio MN-MPS; (ii) cursos, pruebas vy
workshops; (iii) organizaciones que implementaron el modelo MPS; (iv)
organizaciones con evaluacion MPS publicada (vigencia de tres afos).

El programa MPS.BR cuenta con dos estructuras de apoyo al desarrollo de sus
actividades, el Foro de Acreditacion y Control (FCC) y el Equipo Técnico del Modelo
(ETM). Por medio de estas estructuras, el MPS.BR obtiene la participacién de
representantes de universidades, instituciones gubernamentales, centros de
investigacion 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
acreditacion de Instituciones Implementadoras (Il) e Instituciones Evaluadoras (l1A);
(if) supervisar los resultados de las Instituciones Implementadoras (Il) e Instituciones
Evaluadoras (IA), emitiendo parecer proponiendo a la SOFTEX su desacreditacion
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 Evaluacion (MA-MPS), para: (i)
creacion y perfeccionamiento continuo del MR-MPS, MA-MPS y sus guias
especificas; (ii) capacitacion de personas por medio de cursos, pruebas y
workshops.

! MPS.BR, MR-MPS, MA-MPS y MN-MPS son marcas de la SOFTEX. La sigla MPS.BR esta
asociada al programa MPS.BR — Mejora del Proceso de Software Brasilefio y la sigla MPS
esta asociada al modelo MPS — Mejora del Proceso de Software.
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La creacion y el perfeccionamiento de esta Guia de Implementacion son también
atribuciones del ETM, siendo que esta guia forma parte del siguiente conjunto de
documentos del modelo MPS:

e Guia General:2009 [SOFTEX, 2009a];

e Guia de Evaluacion:2009 [SOFTEX, 2009b];
e Guia de Adquisicién:2009 [SOFTEX, 2009c];y
e Guia de Implementacion (partes 1 a 10).

Esta Guia de Implementacién 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 implementacién de los procesos.

La Guia de implementaciéon esta subdividido en diez partes, contemplando
respectivamente, los siguientes niveles de madurez:

e Parte 1. Fundamentos para Implementacién del Nivel G del MR-MPS:2009;
e Parte 2: Fundamentos para Implementacién del Nivel F del MR-MPS:2009;
e Parte 3. Fundamentos para Implementacién del Nivel E del MR-MPS:2009;
e Parte 4. Fundamentos para Implementaciéon del Nivel D del MR-MPS:2009;
e Parte 5: Fundamentos para Implementacion del Nivel C del MR-MPS:2009;
e Parte 6: Fundamentos para Implementacién del Nivel B del MR-MPS:2009;
e Parte 7. Fundamentos para Implementacion del Nivel A del MR-MPS:2009; y

e Parte 8: Implementacion del MR-MPS:2009 (Niveles G a A) en organizaciones
gue adquieren software:

e Parte 9: Implementaciéon del MR-MPS:2009 (Niveles G a A) en organizaciones
del tipo Fabrica de Software:

e Parte 10: Implementacion del MR-MPS:2009 (Niveles G a A) en organizaciones
del tipo Fabrica de Pruebas.

Las alteraciones de esta Guia de Implementacion en relacion a la version 1.0 son
decurrentes de:

e cambios realizados en la version 1.2 de la Guia General;

e mejora de la definicibn de algunos resultados de proceso y resultados de
atributos de proceso, con la intencién de facilitar el entendimiento y la
aplicabilidad del MR-MPS;

e correccion ortografica y gramatical;
e cambios para compatibilidad con el CMMI-DEV version 1.2;y

e adecuacioén de las referencias bibliograficas..

2 Introduccién

Los cambios que estan 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 visién tradicional basada en areas funcionales hacia redes de
procesos centrados en el cliente. La competitividad depende, cada vez mas, del
establecimiento de conexiones en estas redes, creando vinculos 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, asi como la de los procesos de produccién y distribucion de
software.

De esta forma, asi como para otros sectores, la calidad es un factor critico 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 estandares internacionales de
calidad.

Se busca que el modelo MPS sea adecuado al perfil de empresas con diferentes
tamafios y caracteristicas, publicas y privadas, aunque con especial atencion a las
micro, pequefias y medianas empresas. También se espera que el modelo MPS sea
compatible con los estandares de calidad aceptados internacionalmente y que tenga
como presupuesto el aprovechamiento de toda la competencia existente en los
estandares 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 ingenieria de software
de manera adecuada al contexto de las empresas, estando en consonancia con los
principales abordajes internacionales para la definicion, evaluacion y mejora de
procesos de software.

El modelo MPS se basa en los conceptos de madurez y capacidad de proceso para
la evaluacién 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 Evaluacion (MA-MPS) y
Modelo de Negocio (MN-MPS).

El modelo MPS esta descrito por medio de documentos en forma de guias:

«Guia General: contiene la descripcion general del modelo MPS y detalla el Modelo
de Referencia (MR-MPS), sus componentes y las definiciones comunes
necesarias para su entendimiento y aplicacion.

«Guia de Adquisicion: describe un proceso de adquisicién de software y servicios
asociados. Esta descrito de forma que apoye a las instituciones que quieran
adquirir productos de software y servicios asociados.

«Guia de Evaluacion: describe el proceso y el método de evaluacion MA-MPS, los
requisitos para evaluadores lideres, evaluadores adjuntos e Instituciones
Evaluadoras (1A).

«Guia de Implementacién: 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 Guia de Implementacién 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 implementacion de los procesos. Este documento
corresponde a la parte 2 de la Guia de Implementacién y aborda la implementacion
del nivel de madurez F.

Este documento esta dirigido, pero no se limita, a organizaciones interesadas en
utilizar el MR-MPS para mejora de sus procesos de software y a Instituciones
Implementadoras (I). El contenido de este documento es informativo, 0 sea, no se
espera que una organizacion implementando el MR-MPS cumpla todos los
elementos citados en la descripcion de los resultados esperados. Durante una
evaluacion MPS, solo es requerido el cumplimiento de los resultados esperados
definidos en la Guia General. Los evaluadores MPS deben analizar si la
implementacion de la organizacion cumpla cada resultado, con apertura a las
multiples formas validas de implementacion.

4 Evolucionando del nivel G al nivel F

En el nivel G, la organizacién esta estructurando sus proyectos con base en la vision
conceptual de proyecto y de sus principales fases como: planificacién y control de su
evolucion. 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 relacion al plazo, costo, esfuerzo y requisitos.

El principal foco del nivel F es agregar procesos de apoyo a la gestion del proyecto
respecto al Aseguramiento de la Calidad (GQA) y Medicion(MED), asi como aquellos
referentes a la organizacion de los artefactos de trabajo por medio de la Gestion de
Configuracion (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 estan de acuerdo con los estandares y procedimientos establecidos, lo que
ayuda mucho en la implantacion del programa de mejora de proceso bajo el punto
de vista de institucionalizacion. Como muchas organizaciones subcontratan etapas
del proceso de desarrollo o componentes especificos del producto, esa actividad
también debera ser controlada con el mismo rigor que las cuestiones internas, pero
respetando la forma con que otras organizaciones trabajan. Los requisitos Utiles para
que ese control sea hecho de forma adecuada son definidos en el proceso
Adquisicion (AQU). Ademas de esto, implementacion del proceso Gestion de
Portafolio de Proyectos (GPP) posibilita a las organizaciones una gestibn mas
efectiva de los recursos disponibles e inversiones realizadas visando atender los
objetivos estratégicos de la organizacion.

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

La implementacion de los procesos para el nivel F puede hacerse en cualquier
secuencia, visto que los procesos de ese nivel son de apoyo a la gestion del
proyecto, suministrando mayor calidad y control a los productos de trabajo. Una vez
gue 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, gestiébn de configuracion, medicién, gestion de
portafolio de proyecto y adquisicion de productos. Sin embargo, note que la
existencia de un nuevo perfil no obliga necesariamente la contratacion de nuevas
personas, sino mas bien, la definicibn de nuevas competencias necesarias y
delimitacion de nuevas responsabilidades.

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

La decision sobre la necesidad de implementacion del proceso Adquisicion es un
punto a ser considerado desde el inicio de la planificacién del programa de mejora
para atender al nivel F. La ejecucion de ese proceso no es obligatoria para todas las
organizaciones, pero se debe justificar la exclusion de una evaluacion. Sin embargo,
hay situaciones en que una exclusion no es posible. De manera general, ese
proceso se debe ejecutar y, por lo tanto, implementar en la organizacién/unidad
organizacional cuando se tiene algun 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 seccion 6.1.

6 Adquisicién (AQU)

6.1 Proposito

El propésito del proceso Adquisicion es gestionar la adquisicién de productos
gue 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 Adquisicion (AQU) enfoca la planificacion o preparacion para la
adquisicién, la seleccién del proveedor y la supervision del contrato, procesos y
productos con el objetivo de asegurar la calidad del producto que esta siendo
subcontratado cuando este sea integrado al producto a ser entregado al cliente.
Todos los aspectos resultantes de la Adquisicion deberan estar claramente definidos
en el contrato entre las partes, pues sino, algunos controles y evaluaciones
necesarios no podran 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 6rgano publico, por
ejemplo, hay una serie de exigencias legales a ser observadas.

La implementacion del proceso Adquisicion asegura la calidad del componente o
producto que esta siendo contratado. Asi, es importante resaltar algunas de las
situaciones en las cuales ese proceso es utilizado:
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e El proceso de Adquisicion es obligatorio para una empresa desarrolladora de
software que contrata el desarrollo o adquiere algin componente de software
gue sera entregado juntamente con el producto de software al cliente. Asi, el
proceso Adquisicion 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 tecnolégica
definida, dificultades de integracion, problemas de soporte etc. Sin embargo, si
la adquisicion ocurrir antes del inicio del desarrollo del producto de software,
entonces el proceso Adquisicion es recomendado, pero no obligatorio.

e El proceso Adquisicion es obligatorio para una empresa desarrolladora de
software que posee dos o0 mas 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 adquisicién 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 Adquisicibn para gestionar las actividades relevantes del ciclo de
desarrollo del software que permitirAn asegurar la calidad del producto
resultante. Sin embargo, si una organizacion necesita mas mano de obra a ser
designada directamente al proyecto, no es necesaria la utilizacion de este
proceso, pues las personas designadas seguiran el proceso de la organizacion.

e El proceso Adquisicion es obligatorio para una empresa que desarrolla
productos de software en alianza (estratégicas y/o tecnolOgicas) con otras
empresas. El proceso Adquisicion se debe utilizar para asegurar que los
componentes de software desarrollados por las empresas aliadas sean
evaluados conforme los criterios establecidos, asi como su incorporacion 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 vy
restricciones de las empresas aliadas en el desarrollo de un producto de
software.

e El proceso Adquisicion es obligatorio para una empresa desarrolladora de
software que contratara terceros para desarrollar partes del producto de
software, aunque la empresa de terceros haya pasado por una evaluacion MA-
MPS oficial. Si la empresa de terceros sigue el mismo proceso definido por la
empresa que la contratd, este proceso debera 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 deberan ser identificadas y acompafiadas durante todo el suministro.
Los riesgos de contratar terceros para desarrollar partes del producto de
software que sera entregado al cliente son los mismos riesgos relacionados a la
adquisicion de productos de software comercializados (COTS — Commercial off
the shelf software), también llamados “paquetes de software”.
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e El proceso Adquisicion es obligatorio para una empresa que esté implantando un
programa de reutilizacion conforme previsto por el proceso Desarrollo para
Reutilizacién (DRU) y precisar adquirir activos de dominio.

Ademas de esto, en algunas situaciones, la obligatoriedad del proceso Adquisicion
depende del foco que es dado en la adquisicion de los productos. Por ejemplo, el
proceso Adquisicion puede o no ser obligatorio para una empresa desarrolladora de
software que utilizara 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
adquisicion 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 definicion e institucionalizacion del
proceso Adquisicibn para minimizar estos riesgos. Sin embargo, si la
responsabilidad por la adquisicion de las licencias de uso del banco de datos fuera
del cliente, entonces el proceso Adquisicion no necesita ser ejecutado por el
proveedor del producto de software, pero podria ser ejecutado por el cliente.

El proceso Adquisicion no es obligatorio para una empresa desarrolladora de
software que ira adquirir una herramienta y/o componente de software para
aumentar su productividad, por ejemplo, bibliotecas con estdndares y componentes
para reutilizacion en el desarrollo de software o herramientas de automatizacién de
pruebas de software. Sin embargo, el proceso Adquisicion es recomendado en el
caso de que la adquisicion 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 Adquisicion tampoco es obligatorio para una empresa desarrolladora de
software que adquiere algin componente de software “libre” o de “codigo abierto”
gue sera entregado juntamente con el producto de software al cliente. Sin embargo,
los componentes de software “libre” o “cddigo abierto” adquiridos pueden ser
gestionados a través de los mecanismos previstos por el proceso Gestion de
Reutilizacion.

Independiente de la situacion, si el proceso Adquisicion fuera excluido de la
evaluacion MA-MPS, el Plan de Evaluacion debe contener la justificacion de la
exclusion.

Mecanismos definidos y establecidos por la aplicacion de determinados resultados
esperados del proceso Gestion de Proyectos también pueden ser aprovechados y
utilizados en el alcance de la adquisicién, por ejemplo, la identificacion de problemas
y las acciones gerenciales a ser tomadas hasta la conclusiéon. Ademas de esto, la
interseccion con el proceso Gestidon de Proyectos esta presente por la necesidad de
planificar y acompafar las actividades del proyecto de adquisicion, como forma de
tener visibilidad sobre la ejecucion de las actividades del proyecto. El proveedor
puede tener su propia planificaciébn, pero se espera que esta planificacion esté
compatibilizado con la planificacion del proyecto de adquisicion para no impactarlo.

Intersecciones con el proceso Gestidn de Requisitos pueden estar presentes en el
establecimiento de los criterios de aceptacion, sea como base para la seleccion de
los proveedores de soluciones o para la adquisicion de productos comercializados.
(COTS — comercial off the shelf software).
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6.2 Fundamentacioén tedrica

La adquisicion del proyecto incluye los procesos necesarios para la obtencion de
bienes y servicios externos a la organizacion ejecutora. Segun la ISO/IEC 12207
[ISO/IEC, 2008], el propésito del proceso Adquisicion es obtener un producto y/o
servicio que satisfaga las necesidades expresadas por el cliente. El proceso se inicia
con la identificacion de una necesidad del cliente y se concluye con la aceptacién del
producto y/o servicio [ISO/IEC, 2008]. El adquirente puede subcontratar la ejecucion
de alguna actividad o producto, pero es siempre de él la responsabilidad principal
por el producto final. Es durante la adquisicién que el contrato es establecido con el
proveedor, el cual puede tener varios niveles de formalidad.

El proceso Adquisicion 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 adquisicion, pues parte del principio que si el contrato
estuviera incorrecto, incompleto o inconsistente, existiran dificultades para que él
sea ejecutado con éxito. Otra fuente potencial de problemas es la seleccién de
proveedores, pues cuando se contrata una organizacién que no esta preparada para
entregar el producto, es muy dificil que ese proceso sea ejecutado de forma
satisfactoria.

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

La identificacion y seleccion de productos de software pueden ser inicialmente
realizada de manera menos formal, asegurando que ellos cumplen los requisitos
especificados en un informe de adquisicion de producto. En el caso de que la
adquisicién incluya productos de software comercializados, puede ser necesario
desarrollar criterios para evaluar los productos candidatos con relacion a los
requisitos y criterios asociados, que pueden incluir: funcionalidades; desempefio;
confiabilidad; otras caracteristicas de calidad; términos y condiciones de garantia de
los productos; riesgos; responsabilidades de los proveedores para el mantenimiento
y soporte de los productos. La decision por la adquisicion puede estar basada en
estudios de mercado, listas de precios, criterios de evaluacion e informes de
desempefio de los proveedores y su habilidad de entrega. Una vez definida la
adquisicién, 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. EI| PMBOK [PMI, 2008a] subdivide el area de gestion de
adquisicién del proyecto en:

e Planificacion de la adquisicién — determinacion de quien contratar y cuando;

e Preparacion de la adquisicion — documentacion de los requisitos del producto e
identificacion de los proveedores potenciales;

e Obtencidon de propuestas — obtencion de propuestas de suministro, conforme
apropiado en cada caso (presupuestos, cartas de invitacion, licitacion);

e Seleccion de proveedores — eleccion entre los posibles proveedores;
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e Administracion de contratos — gestién de las relaciones con los proveedores;

e Conclusién del contrato — conclusién y liquidacion del contrato, incluyendo la
resolucién de cualquier elemento pendiente.

La adquisicion es discutida bajo el punto de vista del adquiridor en la relacion
adquiridor-proveedor. Esta relacion puede existir en muchos niveles del proyecto.
Dependiendo del area de aplicacion, el proveedor puede ser llamado como
subcontratado o como vendedor. Dentro del contexto del proceso Adquisicién, son
considerados no solamente el producto de software propiamente dicho, pero
también los servicios tipicamente relacionados al desarrollo, implantacion, soporte a
la operacion y mantenimiento del software, tales como entrenamiento, configuracion
del software y del entorno de operacion, mantenimientos correctivos, evolutivos y
adaptativos, entre otros.

Algunos problemas en la adquisicion de software, son originados por practicas de
gestion ineficaces. Los problemas son caracterizados por la falla continua en la
adquisicién 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 adquisicidon o cuando se
contrata una organizacion con proceso de desarrollo de software inmaduro.

6.3 Resultados esperados

6.3.1 AQULl - Las necesidades de adquisicidon, las metas, los criterios de
aceptacion del producto, los tipos y la estrategia de adquisicion son
definidos

Este resultado busca fundamentar la adquisicion de productos, suministrando un
mejor entendimiento de lo que se debe adquirir y planificar como ésta adquisicion
debera ocurrir.

La identificacién de la necesidad de adquisicion 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 organizacion, entre
otros.

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

Para un andlisis del tipo “hacer o comprar”’, pueden considerarse factores como:
funciones que el producto suministrara y cOmo esas se encajaran en el proyecto;
disponibilidad de los recursos del proyecto y perfiles; costo para adquirir versus
costo de desarrollo interno; fechas criticas de entrega e integracion; estrategia de
alianzas, incluyendo requisitos de negocio de alto nivel; averiguacién 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
estan siendo adquiridos; disponibilidad del producto; asuntos relacionados a la
propiedad; reduccion de riesgo.
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Una vez que se decida por la adquisicion, se hace necesario analizar las
necesidades levantadas, definir objetivos e identificar los requisitos a ser cumplidos.
Estos requisitos deben ser analizados y validados en relacién 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 aceptacién del producto, asi como la
forma de evaluacion a ser aplicada, que pueden incluir: tiempo de respuesta,
arquitectura del producto, usabilidad, accesibilidad, portabilidad etc.

El entendimiento obtenido posibilita definir el tipo de adquisicién (productos de
software comercializados, tercerizacion 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
organizacion, por ejemplo, otra parte de la corporacion, agencia del gobierno etc., o
hasta la combinacién de algunas de estas estrategias.

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

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

Este resultado requiere la identificacion y documentacion de los criterios a ser
utilizados para juzgar el perfil y la capacidad requeridos del proveedor para cumplir
el contrato pretendido, asi como la forma de evaluacién a ser aplicada. Ejemplos de
criterios de seleccion pueden incluir: localizacion geografica del proveedor; registro
de desempefio del proveedor en trabajos semejantes; habilidad para trabajar con el
proveedor propuesto; capacidad de ingenieria; capacidad gerencial; experiencia
anterior en aplicaciones semejantes; disponibilidad de personal para ejecutar el
trabajo; facilidades y recursos a ser colocados a disponibilidad; nivel minimo de
madurez esperado de la organizacion; entre otros.

Con base en los criterios establecidos, se puede generar un conjunto de
proveedores asi como, un informe de evaluacion 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 AQUS - El proveedor es seleccionado con base en la evaluacion de las
propuestas y de los criterios establecidos

Un pedido de propuesta generalmente caracteriza el producto requerido y las
condiciones de entrega, ademas de las condiciones generales esperadas de la
adquisicién, plazos y valores involucrados, criterios de seleccion 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 solucion técnica, ademas de un plan de entrega del producto y de
las condiciones financieras de la propuesta.
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Después de la recepcion de las propuestas, estas deben ser evaluadas
considerandose los criterios de seleccion 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 seleccién 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 practica es revisar los requisitos
a ser cumplidos por el proveedor para verificar si reflejan las negociaciones
realizadas, de modo que todos posean un entendimiento comun 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 (declaracion 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 mas seguridad a ambas partes, se puede definir también un cronograma
y/o un proceso de aceptacion definido; un plan de comunicacion; lo que el proyecto
debera suministrar al proveedor; facilidades disponibles para construccion del
proyecto (documentacion, herramientas, servicios); identificacion de las personas
responsables por el acuerdo y de las autorizadas para cambiarlo, de ambas partes;
identificacion de cdmo los cambios de requisitos y cambios en el acuerdo con los
proveedores son determinados, comunicados Yy tratados; identificacion de los
estandares y procedimientos del cliente a ser seguidos; identificacion de las
dependencias criticas entre el proyecto y el proveedor; identificacion del tipo y
profundidad de la supervisién del proyecto con el proveedor; procedimientos y
criterios de evaluacion a ser usados para supervisar el desempefio del proveedor;
identificacién de las responsabilidades del proveedor para mantenimiento y soporte
de los productos adquiridos; e identificacion de las garantias, propiedades y
derechos de uso para los productos adquiridos, etc.

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

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

6.3.5 AQUS5 - Un producto que satisfaga la necesidad expresada por el cliente
es adquirido basado en el andlisis de los potenciales candidatos

A partir del analisis 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 solo en el analisis del proveedor,
como también en la existencia de una evaluacion de la calidad del producto basada
en todos los requisitos, criterios e estandares definidos. Este analisis puede variar de
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acuerdo con el tipo de adquisicion siendo hecha, por ejemplo, adquisicion de
producto listo, adaptable, bajo encomienda o de alcance abierto (en caso de
contratacion de fabrica o servicios asociados: desarrollo, mantenimiento etc.).

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

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

6.3.6 AQUG6 - Los procesos del proveedor que son criticos para el éxito del
proyecto son identificados y supervisados, generando acciones
correctivas, cuando necesario

Existen algunos procesos del proveedor que pueden ser considerados criticos para
el éxito del proyecto. Por ejemplo, al contratar el desarrollo de un producto,
requisitos especiales de calidad y pruebas pueden ser necesarios 0, entonces,
puede ser necesario el control mas 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 sera entregado e incorporado al
producto final resultante del proyecto Todos los procesos que fuesen identificados
como criticos deben ser supervisados en relacion a la conformidad con los requisitos
del proyecto. Es necesario analizar los resultados de la supervisibn 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 criticos estan siendo seguidos. La supervision de la adquisicion
es conseguida por la aplicacion del resultado esperado (AQU?7).

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

Para asegurar el desempefio esperado, es necesario que se supervise la
adquisicién, 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, inspeccién del desarrollo, solicitaciones de cambios, acompafiamiento de
problemas, etc.

Las actividades de supervision pueden envolver, preparar, conducir y comunicar
revisiones (con participacion de los principales involucrados); supervisar el progreso
y el desempefio del proveedor, en términos de cronograma, esfuerzo, costo y
desempefio técnico; acompafar procesos de aseguramiento de la calidad y gestion
de configuracion. Ademas de esto, también se puede supervisar riesgos envolviendo
el proveedor y, cuando necesario, tomar acciones correctivas, identificando,
documentando y acompafiando la conclusion de todos los elementos de accion.

Como en toda supervision puede ser necesario re planificacion, renegociaciéon o
revisar el acuerdo con el proveedor, que puede llevar a la revision de los planes del
proyecto, cronogramas y compromisos, de modo que se refleje los nuevos términos
del acuerdo.
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Tipicamente, esta supervision resulta en informes de progreso y desempefio del
proveedor y, cuando aplicable, registro de acompafiamiento de problemas y
acciones correctivas hasta su conclusion.

6.3.8 AQUS - El producto es entregado y evaluado con relacién 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 aceptacion. Para esto se
puede: revisar y obtener un acuerdo con los principales involucrados sobre los
procedimientos de aceptacién; conducir y documentar pruebas de aceptacion 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 aceptacion de los procedimientos de prueba y auditorias de configuracion.
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 garantia 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 adquisicion, puede ser necesario establecer y obtener acuerdo con
el proveedor en relacién a un plan de accion para cualquier producto de trabajo
adquirido que no pase por la revision o prueba de aceptacion. En este caso, es
importante que se identifigue, documente y acomparie los elementos de accion para
completar la realizacion.

6.3.9 AQU9 - EIl 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 incorporacion ocurra de
forma adecuada pueden asegurar que existan las facilidades apropiadas para
recibir, almacenar, usar y mantener los productos adquiridos, asi como asegurar que
el entrenamiento apropiado sea provisto para las personas involucradas en la
recepcion, almacenaje, uso y mantenimiento de los productos adquiridos. Otros
aspectos relacionados al almacenamiento, distribucion 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. Asi siendo, podra ser
necesario definir, ejecutar y registrar un plan de incorporacion del producto al
proyecto, conteniendo los cuidados necesarios con la transferencia del producto al
proyecto, referencia a pruebas de integracidbn a ser realizadas, entrenamientos
necesarios, mantenimiento y soporte, entre otros.
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7 Gestion de Configuracion (GCO)

7.1 Proposito

El propoésito del proceso Gestion de Configuracion 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 Gestién de Configuracion es la disciplina responsable por controlar la evolucion
de sistemas de software [DART, 1991]. A pesar de existir un fuerte apelo al uso de la
Gestion de Configuracién durante la etapa de mantenimiento, su aplicacion no se
restringe solamente a esa etapa del ciclo de vida del software [IEEE, 1987]. Durante
el desarrollo, el sistema de Gestion de Configuracibn es fundamental para
proporcionar control sobre los productos de trabajo producidos y cambiados por
diferentes ingenieros de software. Ademas de eso, ese sistema posibilita un
acompafnamiento minucioso del andamiento de las tareas de desarrollo.

La Gestidn de Configuracion usualmente se inicia en la identificacion de las partes
gue constituyen el software. Esas partes, denominadas elementos de configuracion,
representan la agregacion de hardware, software o ambos, tratados por la Gestion
de Configuracion como un elemento Unico [IEEE, 1990]. En funcion de la
granularidad utilizada en un contexto de software, un elemento de configuracion
puede ser formado por un conjunto de productos de trabajo, asi como un uUnico
producto de trabajo puede ser formado por varios elementos de configuracién.

En determinados momentos del ciclo de vida de desarrollo y mantenimiento del
software, esos elementos de configuracibn son agrupados Yy verificados,
constituyendo configuraciones del software volteadas para propositos especificos,
denominadas lineas base. Esas configuraciones representan conjuntos de
elementos de configuracion formalmente aprobados que sirven de base para las
etapas siguientes de desarrollo [IEEE, 1990]. De esta forma, con la utilizacion de
procesos formales de control de cambios sobre las lineas base, el proceso Gestion
de Configuracion (GCO) logra su propésito de mantener la integridad de los
productos de trabajo. Finalmente, esos productos de trabajo son sometidos a un
proceso de liberacion (release), que representa la notificacion formal y distribucion
de una version aprobada del software [IEEE, 2005].

Como puede ser constatado, la Gestion de Configuracibn 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 actuaciéon
ocurre como un proceso auxiliar de control y acompafiamiento.

El alcance del proceso de Gestién de Configuracién no se aplica Unicamente 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 organizacién —
sean ellos de desarrollo, mantenimiento o apoyo — son considerados. Es importante
notar que la Gestion de Configuracion es un importante mecanismo para aumentar
el control sobre los productos de trabajo.

El proceso Gestion de Configuracion tiene una interseccién con todos los demas
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 especifico. Asi, para productos de
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trabajo que requieren un control mas formal, la Gestion de Configuracion 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, seran versionados sin necesidad de un control formal de
cambio. Definir cuales productos de trabajo seran sujetos a cuales niveles de control
es parte de la ejecucion del proceso de Gestion de Configuracion.

El proceso Gestibn de Configuracion esta intimamente relacionado con otros
procesos del MR-MPS. Por ejemplo: el proceso Gestion de Proyectos (GPR) puede
apoyar en la planificacién del proceso Gestion de Configuracion; el proceso Gestion
de Decisiones (GDE) puede apoyar en la actividad de evaluacion de solicitaciones
de cambios del proceso Gestion de Configuracion.

El proceso Gestion de Configuracion puede también apoyar al proceso Gestion de
Requisitos (GRE) con respecto al control de cambios sobre los requisitos, y al
proceso Integracion del Producto (ITP) con respecto al control de la evolucion de
interfaces.

7.2 Fundamentacion tedrica

La Gestion de Configuracion puede ser tratada bajo diferentes perspectivas, en
funcién del rol ejercido por el participante del proceso de desarrollo de software
[ASKLUND e BENDIX, 2002]. Desde la perspectiva gerencial, la Gestion de
Configuracion es dividida en cinco funciones, que son [IEEE, 2005]: identificacién de
la configuracion, control de la configuracion, contabilizacion de la situacion de la
configuracion, evaluacion y revision de la configuracién y gestién de liberacion y
entrega.

La funcién de identificacion de la configuracion tiene por objetivo posibilitar: (1) la
seleccion de los elementos de configuracion, que son los elementos pasibles de
Gestién de Configuracion; (2) la definicion del esquema de nombres y nimeros, que
posibilite la identificacion inequivoca de los elementos de configuracién en el grafo
de versiones y variantes; y (3) la descripcion de los elementos de configuracion,
tanto fisica asi como funcionalmente.

La funcion de control de la configuracién es designada para el acompafiamiento de
la evolucion de los elementos de configuracion seleccionados y descritos por la
funcién de identificacidbn. Para que los elementos de configuracién puedan
evolucionar de forma controlada, esta funcidn establece las siguientes actividades:
(1) solicitud de cambios, iniciando un ciclo de la funcién de control para un dado
mantenimiento, que puede ser correctivo, evolutivo, adaptativo o0 preventivo
[PRESSMAN, 2005]; (2) clasificacion del cambio, que establece la prioridad de la
solicitud en relacion a las demas solicitaciones efectuadas anteriormente; (3) analisis
de impacto, que tiene como objetivo relatar los impactos en esfuerzo, cronograma y
costo, asi como definir una propuesta de implementacion del mantenimiento; (4)
evaluacion del cambio por el Comité de Control de la Configuracion (CCC), que
establece si el cambio sera implementado, rechazado o postergado, en funcién del
laudo dado por el analisis de impacto del cambio; (5) implementacion del cambio, en
caso de que la solicitud haya sido aprobada por evaluacion del cambio; (6)
verificacion del cambio con relacién a la propuesta de implementacion levantada en
el andlisis de impacto; y (7) actualizacion de la linea base, que puede o no ser
liberada al cliente en funcion de su importancia y cuestiones de marketing
asociadas. Es importante notar que el CCC puede ser compuesto por una Unica
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persona, desde que tenga las competencias y mecanismos suficientes para la
ejecucion de las tareas asociadas. En una implementacién convencional, la accion
del CCC es realizada antes del cambio ser efectuado y no solamente para
refrendarla.

La funcion de contabilizacion de la situacion de la configuracion busca: (1)
almacenar las informaciones generadas por las demas funciones; y (2) permitir que
esas informaciones puedan ser accesadas en funcion de necesidades especificas.
Esas necesidades especificas abarcan el uso de mediciones para la mejora del
proceso, la estimativa de costos futuros y la generacion de informes gerenciales.

La funcién de evaluacion y revision de la configuracién ocurre cuando la linea base,
generada en la funciéon de control de la configuracion, es seleccionada para ser
liberada al cliente. Sus actividades comprenden: (1) auditoria funcional de la linea
base, via revision de los planes, datos, metodologia y resultados de las pruebas,
asegurando que ella cumpla correctamente con lo que fue especificado; y (2)
auditoria fisica de la linea base, con el objetivo de certificarse que ella esta completa
en relacion a lo que fue acordado en clausulas contractuales.

La funcion de gestién de liberacién y entrega describe el proceso formal de: (1)
construccion, produciendo elementos de configuracion derivados a partir de
elementos de configuracién fuente, (2) liberacion, identificando las versiones
particulares de cada elemento de configuracion que estaran disponibles, y (3)
entrega, implantando el producto en el entorno final de produccion. Vale resaltar que
esas auditorias actian de forma complementaria a las verificaciones ejecutadas en
la funcién de control de la configuracion, discutidas anteriormente. Las verificaciones
presentadas en la funcién de control de la configuracién (también conocidas como
revisiones técnicas formales) ocurren al final de la implementacion de cada cambio
individual, con la intencion de asegurar que el cambio cumple con lo que fue
solicitado y aprobado. Por otro lado, las auditorias de configuracion, presentadas en
esta funcion, buscan verificar integramente si la linea base, posiblemente
englobando diversos cambios, estd correcta y completa para ser liberada. La
auditoria de Gestion de Configuracion usualmente realizada por un profesional con
buen conocimiento técnico en Gestion de Configuracion. El auditor de gestion de
configuracion puede asumir la responsabilidad por la ejecucién de otras actividades
en el proyecto, por ejemplo, implantaciéon del producto. Sin embargo, no puede
participar directamente del desarrollo de productos de trabajo identificados como
elementos de configuracion o de otros productos que componen una linea base del
producto de software.

Es importante resaltar que la auditoria de Gestion de Configuracion 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 Gestion de Configuracion es dividida en tres
sistemas principales: control de cambios, control de versiones y gestién de
construccion.

El sistema de control de cambio tiene la funcion de ejercer la funcion de control de la
configuracion de forma sistemética, almacenando todas las informaciones
generadas durante el andamiento de las solicitaciones de cambios y relatando esas
informaciones a los involucrados, asi como establecido por la funcién de
contabilizacidn de la situacion de la configuracion.
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El sistema de control de versiones permite que los elementos de configuracion sean
identificados, segun lo establecido por la funcion de identificacion de la
configuracion, y que ellos evolucionen de forma distribuida y concurrente, sin
embargo disciplinada. Esa caracteristica es necesaria para que diversas
solicitaciones de cambio efectuadas en la funcion de control de la configuracion
puedan ser tratadas en paralelo, sin corromper el sistema de Gestion de
Configuracion y manteniéndolo integro.

El sistema de gestion de construccion automatiza el proceso de transformacion de
los diversos productos de trabajo que componen un proyecto en el sistema
ejecutable propiamente dicho, de forma adherente a la funcién de gestion de
liberacion y entrega. Ademas de eso, ese sistema estructura las lineas bases
seleccionadas para liberacion, conforme sea necesario, para la ejecucion de la
funcién de evaluacion y revision de la configuracion.

A pesar de existir esas diferentes perspectivas para abordar la Gestion de
Configuracion, 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,
acrecentandoles 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 rotulacion de versiones pueden ocurrir de diversas formas en
funcidn de las necesidades especificas de cada organizacion y la liberacion de
versiones de produccién puede depender de factores como decisiones de marketing
y grado de calidad deseado [LEON, 2000]. Esos procedimientos pueden ser
definidos en el ambito de la organizacién integramente o en el &mbito de proyectos
especificos.

Para auxiliar y asegurar la ejecucién de las actividades del proceso Gestion de
Configuracion, una organizacion puede definir un equipo de Gestion de
Configuracion, normalmente Unico, abarcando toda la organizacion. Ademas de ese
equipo, puede ser definido el Comité de Control de la Configuracion (CCC), que es
un grupo de personas responsable por evaluar y aprobar o rechazar cambios
propuestos en elementos de configuracion, y certificarse que los cambios aprobados
fueron implementados. Ese grupo puede ser definido por proyecto y tener tamafo
variado, dependiendo de sus necesidades. Posibles miembros de ese grupo son:
lider y algunos miembros clave del equipo de Gestion de Configuracion, lider 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 GCO1l - Un Sistema de Gestion de Configuracién es establecido y
mantenido

Para que la Gestion de Configuracion ocurra de forma sistematica, es necesario que
sea establecido un sistema de Gestion de Configuracion. Ese sistema puede ser
descompuesto en tres subsistemas: sistema de control de versiones, sistema de
control de cambios y sistema de gestién de construccion.
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El sistema de control de versiones es responsable por almacenar las diversas
versiones de los elementos de configuracion y asegurar que los cambios sobre esos
elementos ocurran de forma segura y controlada. De esta forma, esta en el &mbito
de ese sistema la definicibn de politicas de control de acceso (autenticacion,
autorizacion y auditoria), politicas de control de concurrencia, por ejemplo, pesimista,
optimista, hibrida etc., y procedimientos que viabilicen la definicion de niveles de
control diferenciados para los elementos de configuracién, por ejemplo, pre y pos
linea 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 incorporacién del cambio en la
linea base. Ese sistema es fundamental para dar visibilidad al proceso Gestién de
Configuracion, pues la diferencia entre lineas base puede ser presentada en
términos de las solicitaciones de cambios aprobados e implementados. Vale resaltar
gue esa visibilidad solo es pasible de auditoria cuando existe integracion entre el
sistema de control de versiones y el sistema de control de cambios.

Finalmente, el sistema de gestion de construccidbn es responsable por la
transformacion de los elementos de configuracion fuentes, por ejemplo, codigo
fuente en un paradigma convencional o modelos en el paradigma Model Driven
Architecture, en elementos de configuracion derivados, por ejemplo, ejecutables, que
representan al producto propiamente dicho. Ademas de eso, ese sistema puede
ejercer un rol importante en las actividades subsecuentes, de liberacion e
implantacion 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 multiplos niveles de control de configuracion; compartir y
transferir elementos entre los niveles de control establecidos; mantener registros
sobre la manipulacion de estos elementos; generar informes gerenciales que
posibiliten hacer un balance de la configuracion existente (0 sea, contabilizar la
situacion de la configuracion). Ademas de esto, un aspecto importante es la
definicion de una estrategia que permita desarrollo en paralelo sobre una base Unica
de programas fuentes, como, por ejemplo, la gestion de ramos (branches).

Vale resaltar que el sistema de Gestion de Configuracion no es, necesariamente,
establecido via herramientas automatizadas. No obstante, la ejecucién manual del
sistema de Gestion de Configuracion puede volverse inviable en proyectos grandes
debido a la complejidad envuelta. Ademas de eso, es importante notar que la
existencia de un sistema de Gestion de Configuracién no dispensa procedimientos
de preservacién de los datos, o sea, backup.

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

La identificacion de los elementos de configuracion se constituye en un momento
critico para éxito del proceso Gestion de Configuracion en la organizacion. La
seleccidon de lo que sera considerado un elemento de configuracion es usualmente
basada en criterios previamente establecidos, descritos en el plan de Gestién de
Configuracion. Por ejemplo, un criterio posible para identificacion de los elementos
de configuracion es el uso de principios de acoplamiento y cohesion. Elementos de
configuracion con alto acoplamiento vuelven complejo el proceso de construccion

MPS.BR — Guia de Implementacion — Parte 2:2009 20/51



debido al numero excesivo de dependencias. Por otro lado, elementos de
configuracion con baja cohesion dificultan el proceso de desarrollo, debido al
aumento de cambios concurrentes.

Ademas, en el caso de que los elementos de configuracién sean muy pequerios, el
namero total de elementos de configuracion sera grande y eso podra afectar la
visibilidad del producto, dificultar la gestiébn y aumentar el costo de operacion. Por
otro lado, en el caso de que los elementos de configuracion sean muy grandes, el
namero total de elementos de configuracién sera pequefio y eso podra generar
dificultades de logistica y mantenimiento, limitando las posibilidades de gestion.

De esta forma, una identificacion de elementos de configuracion con éxito esta
intimamente relacionada con la definicién de la arquitectura del sistema en cuestion.
En general, los elementos de configuracion son proyectados, implementados y
probados independientemente, son identificados Unicamente por su nombre y su
numeracién de version retrata su posicionamiento en la jerarquia y los documentos o
parte de los documentos que describen el elemento de configuracion son parte del
elemento. Para cada elemento de configuracién, identificado en el plan de Gestion
de Configuracion, son usualmente definidos: un identificador Unico; el nivel de
control pretendido, por ejemplo, apenas almacenar en el repositorio, también
controlar la version y todavia incluir en linea 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, asi como un
mismo elemento de configuracion puede poseer diferentes niveles de control a lo
largo del proyecto.

La gestion de configuracion se aplica tanto para los productos de trabajo de los
proyectos como para los productos de trabajo organizacionales, en nivel técnico, por
ejemplo, especificacion de requisitos, proyectos de arquitectura, cédigo; a nivel
gerencial, por ejemplo, planes, laudos, controles; y en nivel de procesos, por
ejemplo, estandares, procedimientos, guias, templates.

7.3.3 GCO3 - Los elementos de configuracion sujetos a un control formal son
colocados bajo unalinea base

En el transcurso de la ejecucion del proyecto, los elementos de configuracion
identificados en el resultado esperado GCO2 seran producidos de acuerdo con los
momentos previamente establecidos. Durante la produccion de esos elementos de
configuracion, el sistema de Gestién de Configuracién usualmente actda en un bajo
nivel de control, permitiendo mayor productividad. No obstante, cuando esos
elementos de configuracion pasan a servir como insumo para las demas actividades
del proceso de desarrollo, puede ser que el nivel de control sea aumentado, evitando
gue cambios sean hechos sin la debida aprobacién y notificacion a los interesados,
minimizando asi el re-trabajo.

Para aumentar el nivel de control sobre los elementos de configuracién que
necesitan un control formal, son establecidas lineas base en diferentes estados del
ciclo de vida del software. El formalismo aplicado a las lineas base puede variar en
funcién de la flexibilidad que determinados procesos de desarrollo de software
necesitan. La linea base puede ser promovida internamente por los niveles de
andlisis (linea base funcional), de proyecto (linea base designada) e implementacion
(linea base de producto). EI mecanismo de rotulo (tag) en las versiones de un
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conjunto de elementos de configuracion, existente en diversos sistemas de control
de versiones, puede ser utilizado para implementar el concepto de linea base.

Las actividades relacionadas con la generacién de una linea base generalmente
incluyen: obtener autorizacion del responsable (muchas veces el Comité de Control
de Configuracion - CCC) para la creacion y liberacién de la linea base; montar la
linea base exclusivamente a partir del sistema de gestion de configuracion existente;
documentar el conjunto de elementos de configuracion que estan contenidos en la
linea base y disponibles para los grupos pertinentes involucrados.

Ademas de los elementos de configuracion producidos por proyectos, es importante
gue los elementos organizacionales (directrices, politicas, planes organizacionales,
etc.) relacionados a los procesos del nivel considerado también sean colocados en
lineas bases organizacionales. Esto puede suceder en cualquier nivel, ain cuando
no haya obligatoriedad de la definicibn de procesos. En el caso de que haya un
proceso estandar, es recomendable que esté bajo gestion de configuracién. Sin
esto, puede no ser posible identificar, para cada proceso definido de proyecto, cual
version especifica del proceso estandar él se basa (algunas organizaciones, por
ejemplo, dejan en el proceso estandar conocimientos importantes e indican el
proceso definido para el proyecto apenas con una referencia o enlace hacia el
proceso estandar). Sin gestion de configuracion, si el proceso estandar cambia,
automaticamente afecta todos los procesos definidos que estan en ejecucion.

7.3.4 GCO4 - La situacion de los elementos de configuracion y de las lineas
base es registrada a lo largo del tiempo y colocadas a disponibilidad

Las acciones de gestion de configuracion — como la inclusion y cambios de
elementos en el repositorio, la generacién y liberacion de lineas base — necesitan ser
registradas y disponibles con un nivel de detalle suficiente para que el contenido y la
situacion de cada elemento de configuracion sean conocidos y que versiones
anteriores puedan ser recuperadas. Con esto, son establecidos registros del
contenido, situacion y version de los elementos de configuracion y linea 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
especificos tengan acceso y conocimiento sobre el historico y la situacion especifica
de cada elemento a lo largo del tiempo, asi como para que consigan identificar,
diferenciar y recuperar el contenido de las lineas bases generadas.

Es importante que exista un mapeo preciso entre las lineas base y todas las
versiones de los elementos de configuracion que las componen, asi como el mapeo
preciso entre las solicitaciones de cambio y todas las versiones de los elementos de
configuracion generadas durante su implementacion. Esos mapeos, facilitan la
identificacion en diferentes niveles de abstraccion del impacto de los cambios en el
sistema integramente. Asi, el sistema de Gestion de Configuracion capaz de
registrar todas las informaciones referentes al ciclo de vida de los elementos de
configuracion, 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 configuracion. Ademas de eso, es posible diferenciar el
estado de un elemento de configuracién, por ejemplo, en desarrollo, en pruebas,
aprobado, en linea base, liberado, etc. EI mecanismo de ramo (branch), existente en
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diversos sistemas de control de versiones, puede ser utilizado para implementar la
separacion de estados de los elementos de configuracion.

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

Una discusién mas profunda sobre la disponibilidad de lineas base en forma de
liberaciones (releases) es presentada en GCO 6 (seccion 7.3.6).

7.3.5 GCOS5 - Cambios en elementos de configuracién son controlados

A partir del momento que los elementos de configuracién pasan a formar parte de
una linea base, todo y cualquier cambio sobre esos elementos de configuracion
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, asi como los criterios establecidos para su aprobacion
por el Comité de Control de la Configuracion (CCC), son previamente establecidos
en el plan de Gestion de Configuracion.

Dependiendo de la etapa del proceso de desarrollo, determinados elementos de
configuracion tendran mayor importancia y constituiran diferentes lineas base. Por
ejemplo, en el momento de la codificacion, los elementos de configuraciéon de
proyecto, que constituyen la linea base designada son los de mayor importancia y
reciben mayor atencion por parte de la Gestion de Configuracion. Eso ocurre porque
el cbédigo fuente que estd siendo creado en funcién del proyecto puede quedar
inconsistente en el caso de que ocurra algun cambio no relatado en esos elementos
de configuracion de proyecto.

Para que una solicitud de cambio pueda ser implementada, por lo menos los
siguientes pasos son usualmente registrados [IEEE, 2005] (1) Documentacion de la
necesidad de cambio; (2) Andlisis del impacto del cambio; y (3) Evaluacion del
cambio (aprobacion o reprobacién). Después de la implementacion de un cambio, al
menos los siguientes pasos son usualmente registrados: (1) Verificacion de la
implementacion; y (2) Actualizacion de la linea base con el cambio. En el caso de
gue sea decidido por el CCC, también puede hacerse la liberacion de la linea base.
En los momentos pertinentes de ese proceso, los interesados y autorizados son
comunicados sobre el andamiento de la solicitud. Esta comunicacion puede hacerse
de forma directa, por ejemplo, colocando un rétulo (tag) en el sistema de control de
version.

El analisis de impacto describe cuales elementos de configuracion seran afectados
por el cambio y cuales 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 realizacion de ese analisis, se
aconseja el uso de algun mecanismo que indique la rastreabilidad entre los
elementos de configuracion, 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 modificacion; retirar (check-out) y registrar
(check-in) elementos en el sistema de Gestién de Configuracion, documentando las
modificaciones realizadas y su motivo, de modo que se preserve su correccion e
integridad; realizar revisiones para asegurar que los cambios no causaron efectos
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colaterales; obtener autorizacion antes de incorporar elementos a una nueva
version; acompanar las solicitaciones de cambios hasta la conclusion; definir con los
responsables y registrar las solicitaciones de cambios que seran atendidas vy
colocadas a disponibilidad en las lineas base; y colocadas a disponibilidad los
cambios a los interesados y autorizados.

El sistema de Gestion de Configuracion 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 GCOG6 - El almacenamiento, la manipulacion y la liberacién de elementos
de configuracién y lineas base son controlados

Todos los productos de trabajo que sean elementos de configuracién, tanto de
proyectos como de procesos, son almacenados en el sistema de Gestion de
Configuracion, siguiendo las especificaciones definidas para cada tipo de elemento
de configuracion. Ademas 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
autorizacion, evitando que ocurra re-trabajo o que informaciones sensibles sean
accesadas por personas no autorizadas. Asi, controles son establecidos para
registrar, (por ejemplo, hacer check-in) y retirar, (por ejemplo, hacer check-out)
elementos del sistema de Gestion de Configuracién, asi 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
Gestion de Configuracion, 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 autorizacion no es suficiente para proporcionar niveles adecuados
de seguridad en esos escenarios.

Es necesario, todavia, establecer un control para la liberacion, a los interesados y
autorizados, de lineas base conteniendo tanto versiones para la produccién como
productos de trabajo finalizados, incluyendo el empaquetamiento y la entrega.

La liberacién de lineas base conteniendo versiones para la produccién 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 Gestion de
Configuracion integramente. Por ejemplo, después de una solicitud de cambio, el
solicitante pasa a ser un interesado directo en la liberacion futura del software. No
obstante, cada estado intermediario de esa solicitud también es de interés del
solicitante, y puede afectar sus posibles tomadas de decision. Por otro lado, una
solicitud de cambio puede postergar la prevision de la proxima liberacién del
software, generando efectos colaterales en el equipo responsable por la divulgacion
del producto.

La liberacion de una linea base para el cliente solo ocurre después de autorizacion
del CCC y ejecucion de los procedimientos de auditoria. Ademas de eso, es
importante el establecimiento de la rastreabilidad entre la linea base que originé la
liberacion, la liberacion propiamente dicha y el cliente que recibié la liberacion. Solo
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asi sera posible identificar, inequivocamente, la version de los elementos de
configuracion que fueron utilizados para construir una determinada version del
software que esté en produccion en el entorno del cliente.

7.3.7 GCO7 - Auditorias de configuracién son realizadas objetivamente para
asegurar que las lineas base y los elementos de configuracion estén
integros, completos y consistentes

Auditorias sobre el sistema de Gestion de Configuracion son realizadas
objetivamente, con el objetivo de verificar si los procedimientos y directrices estan
siendo seguidos de forma correcta y adecuada, asi como verificar si los elementos
de configuracion y las lineas bases estan integras, correctas y consistentes. La
periodicidad de las auditorias es previamente establecida en el plan de Gestién de
Configuracion, por ejemplo, auditorias previas a la liberacién, auditorias mensuales,
etc.

Se realizan auditorias tanto en el contexto de proyectos como en el contexto
organizacional. Ambas confirman si los registros de gestion de configuracion
identifican correctamente los elementos de configuracion y las lineas base.

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

En relacion a los elementos de configuracion, es necesario verificar su estructura e
integridad, asi como confirmar si estan completos, correctos y conformes con
estandares y procedimientos de gestion de configuracion aplicables.

Usualmente, dos tipos de auditorias son ejecutadas sobre las lineas base: auditoria
funcional y auditoria fisica. La auditoria funcional ocurre por medio de la revision de
los planes, datos, metodologia y resultado de pruebas, para verificar si estos son
satisfactorios. De esta forma, su objetivo es verificar la conformidad con sus
requisitos de la linea base, o sea, si ella cumple lo que fue especificado. Por otro
lado, la auditoria fisica examina la estructura de todos los elementos de
configuracion que componen la linea base. De este modo, su foco principal esta en
la completitud de la linea base, o sea, si ella contiene todos los elementos de
configuracion especificados. De cualquier forma, todos los problemas detectados en
una auditoria de configuracion son tratados como elementos de accion de la
auditoria y acompafiados hasta la conclusion.

Las verificaciones previstas en estos dos tipos de auditorias, sin embargo, no
precisan ser ejecutadas necesariamente por una Unica persona o ser de atribucion
de un uanico rol en el proceso. Tareas usualmente ejecutadas en una auditoria
funcional, por ejemplo, la verificacion 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 revision por pares o por el Grupo de Calidad.
De esa forma, por ejemplo, una posible alianza entre los equipos de gestién de
configuracion y aseguramiento de la calidad para realizacion de auditorias puede
disminuir la presién en empresas pequefias.

8 Gestion de Portafolio de Proyectos (GPP)

8.1 Proposito

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

Mientras que el proceso Gestion de Proyectos (GPR) envuelve las actividades de
gestion de un proyecto, el proceso Gestibn de Portafolio de Proyectos (GPP)
envuelve actividades relacionadas a la gestiébn del conjunto de proyectos de una
organizacion, o sea, actividades relacionadas con la gestion de la cartera de
proyectos. Esto engloba las actividades de seleccion de los proyectos que
compondran la cartera, asi como el analisis, a lo largo de su ejecucion, para
determinar si contindan viables y adecuados en relacion a los motivos por los cuales
fueran aprobados.

El proceso Gestion de Portafolio de Proyectos es obligatorio, excepto cuando la
Unica actividad de la unidad organizacional fuera evoluciéon de producto. En este
anico caso, podra ser considerado fuera del alcance de la evaluacion.

8.2 Fundamentacion tedrica

El PMI (Project Management Institute), reconocida asociacién profesional en el area
de gestion de proyectos, es conocido mundialmente por la publicacion, actualizacion
y diseminacién del PMBOK (A Guide to The Project Management Body of
Knowledge) [PMI, 2008a]. EI PMBOK es una guia que contienen las mejores
practicas de gestion de proyectos y describe los procesos necesarios para iniciar,
planear, ejecutar, controlar y concluir un proyecto. Su foco es la gestion de un
proyecto de manera individual

Paralelamente a esta iniciativa, el PMI también es el responsable por la publicacion,
actualizacion y diseminacién del Estandar para la Gestién de Portafolio (Standard for
Portfolio Management) [PMI, 2008b]. El foco de esta guia, como el propio nombre lo
sugiere, esta en las actividades envueltas en la gestién de la cartera de proyectos de
la organizacion, 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 gestion efectiva de aquel trabajo
para atender a objetivos estratégicos especificos. Los componentes del portafolio no
necesariamente necesitan tener alguna relacion de dependencia o estar
directamente relacionados.” [PMI, 2008b]. Complementariamente, se puede
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entender que gestion de portafolio se refiere a la “gestion centralizada de uno o més
portafolios, que incluye identificar, priorizar, autorizar, gestionar y controlar
proyectos, programas Yy otros trabajos relacionados, para lograr objetivos
estratégicos especificos” [PMI, 2008b].

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

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

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

A Cambios en la composicion de las necesidades del negocio y de la misién en
relacion a las ofertas de productos y servicios;

>

Tendencias de la industria;

>\

Cambios en la economia;

>

Demandas de los clientes;

>\

Ofertas de los proveedores;

>

Nuevas tecnologias;

>\

Requisitos legales;
A Competitividad y/o business intelligence.

De acuerdo con la norma ISO/IEC 12207 [ISO/IEC, 2008], la empresa debe, cuando
el acuerdo asi lo permita, actuar en el sentido de cancelar o suspender proyectos
cuyos riesgos o desventajas para la organizacion 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 comun que, en dado momento, la organizacion posea una serie de necesidades y
oportunidades de negocio o0 inversiones que esté compitiendo por los mismos
recursos. No todas estas demandas podran ser transformadas en proyectos, sea por
la limitacién 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 tecnologia identificadas por el area de Tl, cambios en el escenario
econdmico detectadas por el personal financiero, entre otros. Inicialmente, las
demandas necesitan ser identificadas, o sea, es necesario registrarlas para que
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puedan ser posteriormente analizadas, con el objetivo de definir si seran iniciadas
como proyectos o descartadas.

En seguida, las demandas deberan ser calificadas, o sea, deberan ser identificados
los atributos que la caracterizan y que seran utilizados como criterios de seleccion y
priorizacion. En general estos criterios estan relacionados a: retorno sobre la
inversion (ROI), alineamiento con los planes estratégicos y tacticos, balanceo de la
cartera, uso mas 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 mas alineados con los criterios
establecidos recibiran tratamiento prioritario, mientras que los demas recibiran
prioridad menor o hasta seran descartados del portafolio.

En una organizacibn que desarrolla proyectos para uso interno, o sea, ho
comercializa software, es posible que determinados proyectos sean priorizados, pero
gue permanezcan en una cartera, aguardando el momento mas adecuado para que
sean iniciados. Ya en una organizacion 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 mas
probable que sean llevados en consideracién, ademas de los aspectos financieros
(lucro, por ejemplo), otros aspectos, como riesgos de fracaso del proyecto,
potenciales prejuicios advenidos de la ejecucion, costo de la oportunidad perdida
etc. Es posible que, por estos criterios, la empresa llegue a la conclusion de que
determinada demanda no deba ser atendida pues representa mayores riesgos de lo
gue ella tendria capacidad para asumir. Esto significa que los prejuicios decurrentes
de una seleccion 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 analisis de la
viabilidad de un proyecto individualmente, pero si bajo la perspectiva mas global, del
portafolio de proyectos y de los objetivos estratégicos de la organizacion.

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

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 designacion de recursos entre los
proyectos, especialmente aquellos que son considerados criticos. Esta es una
perspectiva mas organizacional que simplemente individual de cada proyecto.

Por ejemplo, determinado profesional especialista puede estar designado a mas 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 recibiran 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 gestién de los proyectos
son establecidas

Para cada uno de los proyectos que haya sido seleccionado y priorizado, se debe
identificar el profesional que sera responsable por las actividades de gestion del
proyecto, o0 sea, que ejercera el rol de Gerente del Proyecto. En algunas empresas,
no se usa esta nomenclatura y las actividades de gestion son atribuidas a roles
como Lider de Proyecto, Lider Técnico o Analista Responsable. Lo importante es
que la autoridad sea establecida y comunicada.

Cuando la organizacion utiliza las mejores practicas del PMBOK, esta atribucién 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
organizacion reconozca como oficial para atribuir la autoridad y la responsabilidad
por la ejecucion de las actividades de gestidn 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
desempefio de un proyecto puede afectar otro proyecto, una nueva tecnologia
puede no tener el desempefio esperado, etc. Estos factores pueden afectar la
ejecucion de los proyectos del portafolio y también llevar a nuevos conflictos sobre
recursos.

Un ejemplo puede ser la liberacidbn 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
especifico a partir de una fecha, pero el proyecto anterior todavia no consiguio
concluir sus actividades y por este motivo el recurso (entorno de prueba) todavia no
esta disponible para el proximo proyecto.

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

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

A medida que un proyecto va siendo ejecutado, las actividades de supervision van
siendo realizadas, de manera que se recolecten informaciones, en la forma de
“fotos” de determinados momentos del proyecto, permitiendo la actuacion del
gerente de proyectos, cuando sea necesario. Estas son las actividades relacionadas
a la gestion 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, alejandose de la situacion que fue
llevada en consideracién cuando se determind su aprobacion. En este momento, la
empresa necesita analizar si este proyecto continGa alineado a los objetivos
estratégicos pretendidos, si es necesario algun redireccionamiento, o aun, si es el
momento de cancelarlo.
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Esto podra ser detectado tanto en la supervisiéon periddica del proyecto, como en las
revisiones de marcos. Es mas comun que una decisidbn mas critica sea objeto de
una revision de marco, pero nada impide que pueda ser tomada también como
recurrencia de la identificacion de un desvio critico en una supervision periédica.

Pueden todavia ser conducidas revisiones especificas de la seleccién de proyectos
de la cartera. En este momento, los proyectos que estén comprometidos en términos
de desempefio, 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 Proposito

El propdsito del proceso Aseguramiento de la Calidad es asegurar que los
productos de trabajo y la ejecucion 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 organizacion, por medio de una vision independiente
en relacién al proceso y al producto. EI Aseguramiento de la Calidad es un apoyo
para el gerente, sirviendo como sus “ojos y oidos”. También agrega valor al equipo
de proyecto, ayudandolo a preparar y revisar procedimientos, planes y estandares,
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 estan
desempefiando adecuadamente sus tareas y siguiendo los procedimientos
establecidos. Por esto, puede ser necesario instituir mecanismos en la organizacion
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 gestibn como la
construccion de los productos de trabajo. Fallas en cualquiera de esas dos
dimensiones pueden traer serias consecuencias negativas.

Los objetivos principales de ese proceso son:

e Evaluar objetivamente los procesos ejecutados, productos de trabajo y servicios
en relacion a la descripcion de procesos aplicables, estandares vy
procedimientos;

e Identificar y documentar elementos de no-conformidades;

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

e 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 elaboracion del plan del
proyecto y ejecutada durante su vigencia, conforme planificado. La planificacién del
Aseguramiento de la Calidad es necesaria para que sean establecidos los
estandares, procedimientos y procesos aplicables al proyecto, asi como los
artefactos y fases en que el Aseguramiento de la Calidad actuara. Los artefactos
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pueden ser seleccionados por medio de muestras o criterios objetivos, que deben
estar compatibles con la politica organizacional y las necesidades del proyecto.

El proceso Aseguramiento de la Calidad tiene una interseccion con todos los demas
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, estandares y procedimientos es
evaluada objetivamente y son tratadas las no-conformidades” y “los productos de
trabajo son evaluados objetivamente con relacion a los estandares, procedimientos y
requisitos aplicables y son tratadas las no-conformidades”. Asi, 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 interseccién entre los procesos Gestion de Proyectos y Aseguramiento de la
Calidad ocurre por medio de la planificaciéon del Aseguramiento de la Calidad, que
define cuales productos y procesos seran seleccionados para el proyecto, ademas
de especificar como, por quien y cuando las actividades de Aseguramiento de la
Calidad sucederan.

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

El alcance del proceso Aseguramiento de la Calidad no se aplica Unicamente 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 organizacion -
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 organizacion consiga mantener el controle bajo sus procesos.

9.2 Fundamentacion tedrica

Segun el IEEE, el término “calidad” puede ser entendido en el contexto de la
Ingenieria de Software como el grado en el cual un sistema, componente o0 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
estandares, procedimientos y descripciones de procesos definidos para el proyecto y
sobre los cuales el Aseguramiento de la Calidad actuaré [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 autonomia organizacional, con
independencia de las personas directamente responsables por el desarrollo del
producto de software o por la ejecucion 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
véalida es que un profesional de la organizacion haga el trabajo de Aseguramiento de
la Calidad de un proyecto en el cual no esta 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
gue se definan criterios objetivos de evaluacién, de modo que la ejecucion 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 decision puede ser determinada en funcion del
tamafio de la organizacion y de la cantidad de proyectos.

9.3 Resultados esperados

9.3.1 GQA1l - La adherencia de los productos a los estandares,
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
organizacion esta aun familiarizandose 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 funcion
de la existencia de un mayor numero de procesos y productos de trabajo, se puede
seleccionar un subconjunto representativo a ser evaluado. En ambos casos, si
necesaria, la seleccion de los productos de trabajo puede llevar en cuenta su
importancia, su valor agregado para el proyecto u otros criterios consistentes con la
politica organizacional, requisitos y necesidades de los proyectos. Independiente del
criterio de seleccion 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 seleccién realizada. Una cuestion 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 identificacion de
los productos de trabajo debe llevar en consideracion 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 evaluacion de cada producto de trabajo, de modo que se minimice
la subjetividad y la tendencia del evaluador. Criterios objetivos pueden ser
establecidos por la definicion y utilizacion de: listas de verificacion, cuestionarios,
herramientas automatizadas de verificacion, etc. Dentro de ese contexto, es
importante que los responsables por el Aseguramiento de la Calidad sean
informados sobre cualquier cambio en los estandares, procedimientos, procesos y
requisitos definidos para los productos de trabajo del proyecto o de la organizacion,
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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 planificacion existente. Esa planificacibn 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
seran ejecutadas. El Aseguramiento de la Calidad es una forma para que la
organizacion 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 minimo re-trabajo.

La forma mas comun de verificar la adherencia de los productos de trabajo a los
estandares, procedimientos y requisitos es por medio de auditorias. 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
gue sean destinatarios de un documento (como analistas de pruebas que elaboran
los casos de pruebas con base en la especificacion técnica), también son indicadas.
O sea, internamente, se aconseja que la verificacion 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 replicacion de problemas que
podrian ser anteriormente sanados.

Se pueden realizar auditorias 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 evaluacion de los productos de
trabajo incluyen, por ejemplo, completitud en relaciéon al modelo, adherencia a los
estandares, consistencia interna (cuando son relacionados los contenidos de dos o
mas secciones del documento), consistencia externa (cuando son relacionados los
contenidos de dos o mas documentos), claridad, etc. Para cada uno de estos
criterios se puede observar caracteristicas especificas de cada documento. A pesar
de que no se exija que una evaluacion de la calidad, como definida por este proceso,
lleve en consideracién 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 inclusién de criterios mas rigidos y
especificos puede aumentar la eficacia de las evaluaciones y, asi, resultar en
mejores productos y menos re-trabajo.

En caso de existencia de subcontratacion en un proyecto, en caso de que el
aseguramiento de la calidad sea considerado un factor importante en la adquisicion,
se puede instituir, en el acuerdo firmado, algin mecanismo que permita: que los
requisitos del producto (o de componente del producto) que constituyen objeto de la
subcontratacion 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 interaccion de este resultado esperado con el RAP 14, es necesario que
se evalle la adherencia de por lo menos un producto de trabajo referente a cada un
de los procesos del MR-MPS que la organizacion implemente.
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9.3.2 GQAZ2 - La adherencia de los procesos ejecutados a las descripciones
de proceso, estandares y procedimientos es evaluada objetivamente

Los procesos que son utilizados tanto en los proyectos asi como en las actividades
de apoyo deben ser seleccionados para ser sometidos a la evaluacion del
Aseguramiento de la Calidad, de modo que se verifique si su ejecucién esta 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, estandares y procedimientos. Esa verificacion puede ser hecha, por
ejemplo, con base en la descripcion de los procesos y directrices en uso o0 en la
realizacion 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 verificacion. En estos casos, es importante
gue se consiga diferenciar cuales criterios son referentes a cada tipo de evaluacion,
pues cada evaluacién técnicamente posee un propoésito diferente. El futuro andlisis
de medidas relacionados a cada uno de estos aspectos puede traer informaciones
relevantes para la identificacion de inadecuaciones de los procesos o oportunidades
de mejora.

Debido a la interaccion de este resultado esperado con el RAP 10 (A partir del nivel
F), es necesario que se evallue la adherencia a todos los procesos que la
organizacion 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 correccion o mejora de los
productos de trabajo o de los procesos ejecutados son identificados durante la
evaluacion de Aseguramiento de la Calidad del producto y del proceso y se originan
cuando hay desvios entre lo esperado y lo realizado. Esos elementos deben ser
identificados, registrados y comunicados a los interesados. Un elemento esta
identificado cuando puede ser Unicamente reconocido al ser mencionado. Un
elemento esta 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 accion para su
resolucion.

Para apoyar la implementacion de ese resultado, la organizacién puede contar, por
ejemplo, con una herramienta automatizada o aun una planilla. Independiente de la
herramienta utilizada, cualquiera que sea la opcidn, 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 comunicacion apoya el entendimiento y la
resolucién de las no-conformidades, pues formaliza su ocurrencia para todos los
involucrados en la organizacion. Otro punto interesante es el registro del origen de la
no-conformidad, de modo a posibilitar saber cuando y en cuales circunstancias ella
ocurrié, no solo para permitir su rastreabilidad, sino también para analisis de la
necesidad de cambios de procesos, estandares 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 solucién

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

e Hacer el producto o proceso ejecutado cumplir con el proceso descrito, estandar,
procedimiento o requisito;

e Cambiar el proceso descrito, estandar o procedimiento para tornarlo utilizable
(eficaz); y

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

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

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

Acompafnar el andamiento de una no-conformidad hasta su conclusion incluye
verificar, con cierta frecuencia, si ella ya fue resuelta y si el plazo para su resolucion
ya expird. En el caso de que la no-conformidad haya sido resuelta, antes de
considerarla concluida es necesario confirmar si la accién tomada fue efectiva. En el
caso de que el plazo para su resolucion haya expirado, es necesario tomar una
accion mas firme con la intencion de resolverla. Una opcién es asociar una
clasificacion de severidad a las cuestiones a ser verificadas — y, consecuentemente,
a las no-conformidades derivadas —, atribuyendo plazos distintos para la resolucion
en funcidn de esta severidad.

Cuando una accion correctiva es concluida, se debe registrar su conclusién. El
Aseguramiento de la Calidad solo es efectivo si las no-conformidades encontradas
fuesen solucionadas. En la mayoria de las veces, ellas se resuelven por el
responsable directo por su ejecucion, pero existen casos en que eso puede no
ocurrir. En esos casos, es necesario que la organizacién establezca un mecanismo
gue dirija las acciones correctivas para niveles jerarquicos superiores, de tal forma
gue ellas sean efectivamente resueltas u otra solucién sea encontrada. En ultimo
caso, podra ocurrir un conclusion por excepcion, 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 resolucién de la accidn; criticidad de
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la no-conformidad (incluyendo impacto y publico albo del producto de trabajo o
proceso); ciclo del desarrollo en que el proyecto se encuentra; entre otros. También
deberéan ser definidos cuales son los niveles jerarquicos que seran accionados y cual
sera el nuevo plazo para revisar y ejecutar las acciones correctivas.

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

10 Medicion (MED)

10.1 Propésito

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

La medicién tiene como principal foco apoyar la toma de decision en relacion 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 informacién de la
organizacion. Las mediciones cubren tanto los proyectos como los productos de
trabajo. El “modelo de medicién” definido permite caracterizar como tales objetivos y
necesidades de informacion estan relacionadas con las medidas béasicas e
indicadores definidos por la organizacién. 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 estandar, que es requisito del nivel E. Sin
embargo, el uso de comparaciones entre proyectos puede proveer importantes
informaciones y analisis para la identificaciébn de problemas o éxitos comunes a la
organizacion y, a partir de alli, originar mejoras en los procesos o confirmar el efecto
de una buena practica adoptada. Ademas de esto, el andlisis de series historicas
permite la identificacion de tendencias y, asi, una toma de decision mas rapida y
acertada.

El proceso Medicion (MED) posee una interseccion clara con todos los demas
procesos del MR-MPS, por medio del atributo de proceso RAP4 (a partir del nivel F),
gue establece: “medidas son planificadas y recolectadas para supervision de la
ejecucion del proceso y ajustes son realizados”. Por lo tanto, se percibe claramente
gue la medicion es aplicable tanto en el contexto de proyectos como en el contexto
de los procesos que son ejecutados, buscando la integracién de datos a nivel
organizacional. Datos derivados de mediciones y analisis pueden servir de insumo
para otros resultados esperados de otros procesos o0 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 situacion en la organizacion” y a
partir del nivel E establece que “métodos adecuados para monitorear la eficacia y

MPS.BR — Guia de Implementacion — Parte 2:2009 36/51



adecuacion del proceso son determinados y los resultados del proceso son
revisados con la alta gerencia para dar visibilidad sobre su situacién en la
organizacion”) y el RAP 21 (“datos apropiados son recolectados y analizados,
constituyendo una base para el entendimiento del comportamiento del proceso, para
demostrar la adecuacion 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,
gue deben saber sobre los conceptos que envuelven la medicion, como los datos
serdn recolectados, analizados y comunicados. Entre los posibles roles
involucrados, tenemos: usuario de medicion, analista de medicidn, bibliotecario de
medicion. Esta definicion de roles no implica que estos sean asignados para
personas diferentes: mas de un rol puede ser ejecutado por la misma persona.

10.2 Fundamentacion teérica

La necesidad de medirse en ingenieria 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 gestion 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 medicion —
proceso por el cual numeros o simbolos 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 Medicidon es un proceso que apoya los procesos de gestion 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. Segun la ISO/IEC 12207 [ISO/IEC, 2008], el propésito de la Medicion es
recolectar y analizar los datos relativos a los productos desarrollados y a los
procesos implementados en la organizacién y en sus proyectos, de modo que se
apoye la efectiva gestion de los procesos y se demuestre objetivamente la calidad
de los productos. El proceso Medicion debe buscar responder principalmente a las
siguientes cuestiones:

e Qué valor esta medicion va agregar para aquellos que suministraron los datos y
para los que recibiran el analisis de los resultados?

e Esas mediciones son Utiles para los que recolectan y utilizan los datos?

Se entiende por método de medicion una secuencia logica de operaciones, descritas
genéricamente, usadas para cuantificar un atributo con respecto a una escala
especificada. Esta escala puede ser nominal, ordinal, o de razon (de proporcion), asi
como definida en un intervalo. Una medida es una variable para la cual un valor es
atribuido como un resultado de una medicién, pudiendo ser basica o derivada. Las
medidas pueden ser clasificadas en “basicas” o “derivadas”. Los datos para las
medidas basicas (0 base) son obtenidas por medio de la aplicacién de un método de
medicidon — operacién que mapea una propiedad relevante del punto de vista de la
informacion, usando una escala. Medida bésica es aquella definida en términos de
un uanico atributo por método de medicion, siendo funcionalmente independiente de
otras medidas, por ejemplo, peso, altura, LOC, (sigla del termino en ingles para
lineas de cddigo — Lines of Code), horas trabajadas etc. Medida derivada es aquella
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definida en funcion de dos o méas valores de medidas basicas o derivadas. Por
ejemplo, indice de masa corporal = peso / (altura)?, productividad = LOC / horas
trabajadas. Los datos para medidas derivadas proveen de otros datos y resultan de
la aplicacion de una funcién, normalmente por la combinacion de dos o mas medidas
béasicas o derivadas.

Un indicador es una estimativa o evaluacién que proporciona una base para la toma
de decision, pudiendo ser obtenido a partir de medida béasica o derivada. Es
generalmente representado y comunicado por medio de tablas o graficos (por
ejemplo, de linea, de barra, de dispersion) y posee una explicacion de cémo los
interesados pueden interpretar sus resultados, asi como utilizarlos para la toma de
decision.

El tiempo y el esfuerzo requeridos para realizar mediciones son significativos, siendo
necesario dirigir los esfuerzos envueltos. Entre los abordajes de medicion mas
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 organizacion, el abordaje GQM [SOLINGEN e BERGHOUT, 1999]
define e integra objetivos definidos a modelos de proceso, producto y perspectivas
de calidad basada en necesidades especificas, sea del proceso o de la
organizacion, por medio de un programa de mediciones. El GQM posee cuatro
fases: Planificacion (preparar y motivar miembros de la organizacion; definir
objetivos, cronogramas y responsabilidades; establecer equipo de medicion;
seleccionar area de mejora; y entrenar personal involucrado); Definicion (definir
objetivos, cuestiones y meétricas; conducir entrevistas; y verificar las métricas
definidas); Recolecta de Datos (ejecutar el Plan de Medicion, recolectando y
almacenando los resultados); Interpretacion (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 comunicacion objetiva y toma de decision
fundamentada en informacion, 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 obtencion de informaciones objetivas sobre los proyectos en curso,
para que estos logren sus metas de plazo, costo y calidad. Utiliza un “Modelo de
Informacién para Medicion”, que ayuda a identificar y definir, de forma clara, todos
los componentes que son involucrados en el proceso Medicién. El contempla como
los atributos son cuantificados y convertidos en indicadores auxiliando, asi, en el
proceso de decision. 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 informacion relacionan
directamente tanto los objetivos establecidos como las é&reas 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
informacion, por lo menos, se debe seleccionar un concepto mensurable. El
abordaje PSM provee un conjunto de categorias de informacion con conceptos
mensurables, que sirven de punto de partida para la definicion y seleccién de
medidas. También define modelos de analisis, que exprimen el comportamiento
esperado de las medidas a lo largo del tiempo y producen estimativas y
evaluaciones relevantes para las necesidades de informacion. Estos modelos de
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andlisis poseen criterios de decision asociados, definidos a partir de valores limites,
gue determinan la necesidad de una accion o investigacion mas detallada y ayudan
a interpretar los resultados de las mediciones, estando basados en datos histéricos,
planes o heuristicas. Posee basicamente cuatro actividades: establecer y mantener
compromiso; planificar la medicién; ejecutar la medicién; y evaluar la medicion.

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

10.3 Resultados esperados

10.3.1 MEDL1 - Objetivos de medicion son establecidos y mantenidos a partir de
los objetivos de negocio de la organizacién y de las necesidades de
informacion de procesos técnicos y gerenciales

Las necesidades de informacion, normalmente, se originan de los dirigentes de la
organizacion y de los procesos técnicos y gerenciales. Ellas pueden ser derivadas
de objetivos de negocio de la organizacién y/o de la legislacion y de los objetivos del
producto y del proceso. Las necesidades necesitan ser priorizadas, principalmente si
la implantacion del proceso Medicion esta en el inicio, pues es preferible que sea
iniciado con pequefias mediciones, inclusive para conocer mejor como el proceso se
comporta, y asi, poder evolucionar de forma consistente y util. Existen algunos
aspectos que pueden ser medidos, que son:

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

e Productos: son los resultados (programas, proyectos, codigo fuente, casos de
prueba) de la ejecucion del proceso. Las medidas son del producto de software
e incluyen el tamafio del producto, por ejemplo, lineas de cédigo, la complejidad
de la estructura de datos y el tipo de software (comercial, cientifico, de
sistemas);

e Recursos: conjunto de elementos que son entradas para la produccion 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 medicibn documentan los propdsitos para los cuales las mediciones
y analisis son hechos, y especifican los tipos de acciones que pueden ser tomados
con base en los resultados de los andlisis de los datos. Las fuentes para los
objetivos de medicion pueden ser las necesidades de gestion y las técnicas del
proyecto, del producto o de implementacién del proceso. Los objetivos de medicion
pueden ser restringidos por los procesos existentes, recursos disponibles u otras
consideraciones de medicién. Es importante juzgar si el valor de los resultados sera
proporcional a los recursos dedicados a este trabajo. También es importante que se
adopte un método de medicién, 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 definicion de los Goals — objetivos — y en el PSM, a la
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Necesidad de Informacion. Esas definiciones deben hacerse para atender a las
necesidades de informacién de la organizacion.

La revision periddica de los objetivos de medicibn 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, asi 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 medicion, es identificado y definido, priorizado, documentado,
revisado y, cuando pertinente, actualizado

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

e Relevancia en relacion a las necesidades de informacion;

¢ Viabilidad de recoleccion de los datos;

e Disponibilidad de recursos humanos e infraestructura para recolectar los datos;
e Facilidad para recoleccion de los datos;

e Potencial resistencia de los proveedores de datos;

e Numero de indicadores relevantes que la medicidén apoyara; y

e Facilidad de interpretacion.

Las medidas seleccionadas deben ser documentadas por su nombre, unidad de
medida, descripcion y su relacién con las necesidades de medicion. Deben, también,
ser revisadas con la alta gerencia para asegurar que ellas satisfagan las
necesidades de informacion y objetivos de medicién.

Las necesidades de informacion pueden cambiar y, con eso, una o mas medidas del
conjunto original también podran cambiar. Cada vez que una medida sea alterada,
esta documentacion debera ser actualizada.

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

La documentacion de cada medida seleccionada en MED2 debe incluir la definicion
de los procedimientos de recoleccion y almacenamiento de datos con definiciéon de
responsabilidades, herramientas y frecuencia. Los procedimientos de recoleccién de
datos incluyen cémo los datos serdn recolectados, como y donde seran
almacenados y como seran verificados. La recoleccion es la obtencion de los datos
gue seran usados en las mediciones, por ejemplo, obtencion de las horas trabajadas
por un equipo y el tamafio del proyecto. La especificacion de la recoleccién ayuda a
asegurar que los datos correctos estan siendo recolectados y a explicitar que las
necesidades de informaciones y los objetivos de las mediciones estan siendo
atendidos. Para la descripcién de los procedimientos de recoleccién es necesario
que, por lo menos, los siguientes datos sean especificados: frecuencia,
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responsabilidad, herramienta utilizada, instrucciones, locales de almacenamiento y
preservacion. Es importante que la entrada y recoleccion de los datos sean
integradas a los otros procesos, de preferencia de forma automatica, sin cambiar la
rutina de quien produce el dato y tornando los datos confiables. Problemas de
integracion pueden ser reflejados en medidas que no representan la realidad.

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

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
localizacion, 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 andlisis de las medidas son
especificados

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

La definicibn de metas puede auxiliar el analisis de las medidas. Aunque que en un
primer momento no haiga una base historica para que sea posible identificar valores
ideales para las medidas, el hecho de haber un limite especifico de comparacion, ya
permite la elaboracion de andlisis mas refinadas y, también, facilita la toma de
decision. 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 0 25%), faja de valores (por ejemplo, entre 10% y 20%) o0 con
base en el analisis 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 iniciales de madurez es la definicion de procedimientos de andlisis
diferenciados, buscando observar tendencias y el comportamiento de todos los
proyectos a lo largo del tiempo en la organizacion y no solamente puntualmente.

10.3.5 MEDS5 - 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
organizacion. Una cuestién importante es que las medidas sean recolectadas en la
periodicidad que fue estipulada. Varios problemas con mediciones ocurren en esa
fase, con recolecciones tardias, que llevan a datos no confiables y que no reflejan la
realidad.

Andlisis adicionales pueden ser conducidos, cuando necesario, y los resultados
deben ser revisados con los interesados. Subsecuentemente al analisis de los datos,
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se puede proyectar indicadores, si esos fuesen necesarios. La recoleccion y
explicacion de informaciones de contexto ayudan en la realizacion de anélisis mas
precisas, confiables y con menos tendencias, sin embargo estas informaciones de
contexto no son el fruto principal del andlisis. Se espera que el analisis de los datos
presente informaciones que posibiliten la toma de decision, conforme definido en el
MED7. Los datos deben ser interpretados, llevandose 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 andlisis de los datos recolectados de proyectos sea realizado,
no solamente a nivel organizacional, como también durante la ejecucion de los
proyectos. Por ejemplo, andlisis de los datos recolectados pueden ser registrados en
los informes de supervisibn y acompafiamiento de los proyectos. Esos andlisis
podran ser Utiles posteriormente para analizar tendencias de los datos recolectados
de proyectos en el contexto organizacional.

10.3.6 MEDSG6 - Los datos y los resultados de los anédlisis son almacenados

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

e Planes de mediciones;

e Especificaciones de medidas;

e Conjuntos de datos que fueron recolectados; e
e Informes de andlisis y presentaciones.

Las informaciones almacenadas contienen o hacen referencia a las informaciones
necesarias para entender e interpretar las medidas y analizarlas en relacién a la
motivacion y aplicabilidad, por ejemplo, especificaciones de mediciones usadas para
recolecci, tratamiento y andlisis de datos en diferentes proyectos posibilitan la
comparacion entre proyectos y el montaje de una base histérica.

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

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

Las informaciones producidas deben ser comunicadas a los usuarios de las
mediciones, apoyandolos en los procesos de toma de decision. Las informaciones
comunicadas pueden ser cualquiera de los datos almacenados, pero de preferencia
los indicadores y la interpretacion dada para ellos. Los datos primitivos y derivados
pueden ser colocados a disponibilidad cuando pueden agregar algun valor para la
toma de decisidn. Siempre que sea posible, es importante que esos datos sean
despersonalizados para evitar cualquier uso que pueda perjudicar personas. Con la

MPS.BR — Guia de Implementacion — Parte 2:2009 42/51



preservacion de la confidencialidad se evita que las informaciones tengan uso
indebido en la organizacion.

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 Medicidn sea util para la organizacién y los proyectos.

Toda la comunicacion debe hacerse de forma clara, concisa y apropiada al perfil de
los interesados y usuarios de la medicién. Debe ser facil de entender y de
interpretar, asi como claramente relacionada a las necesidades y objetivos de
medicion identificados, facilitando su utilizacion por intermedio de una correlacion
entre los resultados y los objetivos.

11 Los atributos de proceso en el nivel F

De acuerdo con la Guia 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
institucionalizaciébn con que el proceso es ejecutado en la organizacion/unidad
organizacional. En el MR-MPS, a medida que la organizacion/unidad organizacional
evoluciona en los niveles de madurez, debe lograr un mayor nivel de capacidad para
desempenar el proceso” [SOFTEX, 2009a].

Y todavia: “los niveles son acumulativos, o sea, si la organizacién esta 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 organizacion 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 organizacion debe cumplir los resultados esperados RAP 1 a RAP 14, siendo
qgue, a partir de este nivel, el RAP4 es reformulado (de “la ejecucién del proceso es
supervisada y ajustes son realizados” para “medidas sean planificadas y
recolectadas para supervision de la ejecucién del proceso y ajustes son realizados”),
asi 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,
estandares y procedimientos es evaluada objetivamente y son tratadas las no
conformidades”). En una evaluacion segun el MA-MPS [SOFTEX, 2009b] se exige,
para que se considere un proceso "SATISFACTORIO” en el nivel F, que el atributo
de proceso AP 1.1, sea caracterizado como 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 relacion a los atributos de proceso ya exigidos en el nivel G
es acrecentar resultados enfocando los procesos de ese nivel: Gestion de
Configuracion, Gestion de Portafolio de Proyectos, Aseguramiento de la Calidad,
Adquisicion y Medicion.

A sequir, 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 ejecucion del proceso es gestionada.

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

Este atributo de proceso estad directamente relacionado al proceso Medicién. La
implementacion de ese resultado es realizada aplicAndose el proceso Medicion 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 gestion del proceso. La planificacion de las medidas
gue se utilizaran debe estar alineada a los objetivos de la organizacion y a la politica
organizacional. De esta forma, es establecido un alineamiento entre lo que la
organizacion integra desea y la situacibn en que se encuentra, como forma de
apoyar la toma de decision. Las medidas recolectadas en ese resultado pueden ser
utilizadas para la gestion del proyecto y/o para la organizacion por medio del RAP9
gue prevé que resultados del proceso sean revisados con la alta gerencia para dar
visibilidad sobre su situacién en la organizacién. Esto incluye la determinacién de
métodos adecuados para supervisar la eficacia y adecuacién del proceso, por
ejemplo, por medio de la revision del estado, actividades y resultados de los
procesos con los niveles adecuados de gestion (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, estandares y procedimientos es
evaluada objetivamente y son tratadas las no-conformidades

Este resultado busca asegurar una evaluacion objetiva de que el proceso aplicado al
proyecto, ademas de haber sido implementado conforme lo planificado, sigue las
descripciones de proceso, estandares y procedimientos aplicables. También busca
asegurar que la organizacion siga los procesos, aun en momentos de presion y/o
crisis, sea en el ambito del proyecto o de la organizacion.

Para asegurar la objetividad, la evaluacion 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 verificacion), 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 organizacion.
En muchos casos, es generalmente realizada por el area de Aseguramiento de la
Calidad, responsable por evaluar los procesos y sus productos de trabajo.

En el caso especifico 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, 0 sea que, debe ser evaluado por otro grupo que no esté
involucrado con el proceso en si, a partir de criterios objetivos definidos. Esa
actividad puede ser desempefiada interna o externamente.

Cuando la evaluacién fuese interna, la persona que conducird esa actividad no debe
estar asociada a ningun proyecto en el que el Aseguramiento de la Calidad actud. La
utilizacién 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 podra perjudicar
su contribucién a la mejora del propio proceso Aseguramiento de la Calidad v,
consecuentemente, a la organizacion.

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 serd gestionado, pero también los
productos de trabajo. Relacionados a este atributo de proceso estan 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 ejecucion del proceso tengan sus requisitos especificados.

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

Este resultado tiene como objetivo especificar la descripciéon y el nivel de control
apropiado para los productos de trabajo del proceso a lo largo de su vida util,
buscando mantener su integridad. Los requisitos para documentacion de los
productos de trabajo del proceso asi como los requisitos del nivel de control
apropiado para cada producto generalmente son establecidos junto con la
planificacion de la ejecucion del proceso. Requisitos para documentacion y control
de los productos de trabajo pueden incluir requisitos para identificacion de cambios y
revision de estado, aprobacion y re aprobaciéon 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, asi 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 version o de
configuracion, 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
identificacion de la necesidad de documentacion, 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 burocraticos y desnecesarios.

11.2.3RAP 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. El 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 util, conforme lo especificado.
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11.2.4RAP 14 - Los productos de trabajo son evaluados objetivamente con
relacion a estandares, procedimientos y requisitos aplicables y son
tratadas las no-conformidades

Los productos de trabajo generados por la ejecucion 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 organizacion esta aun familiarizandose 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 seleccion debe ocurrir en el inicio del proyecto,
paralelamente a la planificacion 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 GQA1L, que trata de los productos de trabajo
del proyecto en general. Aqui 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 mas comun de verificar la adherencia de los productos de trabajo de los
procesos a los estandares, procedimientos y requisitos es por medio de auditorias.
Durante estas auditorias, 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, asi como gestionadas hasta su
conclusion.

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 evaluacién independiente del proceso GQA observe caracteristicas
relacionadas tanto a proceso asi como a producto y evidencie las evaluaciones
realizadas.
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