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Abstract

Software companies are provided in the Software Process Improvement (SPI), a strategy to
enter global markets more competitive. However, SPI projects are introduced in companies
without considering the organizational context and the motives behind this initiative. This
study aims to define the characteristics that describe the stages of software companies, from
the organizational point of view, before the project proposals to the Process Improvement
Software. We review the paradigms and organizational models that have influenced the
scenarios to implement the Change Management Process Software, studies and trends
considering the property of software companies with a focus on Small and Medium
Enterprises (SMESs) of software. It develops an argument for the creation of an organizational
structure to serve as a basis for both companies have initiated, such as addressing
themselves to make the formalization of a proposed change to the process of software
development process. The conclusions and references end the paper.

Keywords: Software Process Improvement; Organizational setting; Project Software
Process Improvement

Resumen

Las empresas de software han previsto en la Mejora al Proceso de Software (MPS), una
estrategia para entrar en los mercados globales con mayor competitividad. Sin embargo, los
proyectos MPS son introducidos en las empresas sin considerar el contexto organizacional y
los motivos que impulsan esta iniciativa. Este estudio pretende definir las caracteristicas que
describen los escenarios de las empresas productoras de software, desde el punto de vista
organizacional, ante las propuestas de proyectos de Mejora al Proceso de Software. Se
revisan los paradigmas y modelos organizacionales que han tenido influencia en los
escenarios para implantar la Gestion del Cambio al Proceso de Software, los estudios
realizados y las tendencias actuales considerando la caracteristica de empresas de software
con especial atencidon a las Pequefias y Medianas Empresas (PyMEs) de software. Se
desarrolla una discusion para la conformacion de una estructura organizacional que sirva de
fundamento para las empresas que tanto han iniciado, como las que se avocan a realizar la
formalizacion de una propuesta de proceso de cambio al proceso de desarrollo de software.
Las conclusiones y las referencias finalizan el documento.

Palabras clave: Mejora al Proceso de Software; Escenario organizacional; Proyectos de
Mejora al Proceso de Software
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1. Introduccién

Las empresas de software son un componente altamente relevante en la cadena productiva
global de la sociedad basada en la informacion, el conocimiento y la comunicacién (Begg y
Caira, 2012). Dentro de ellas, las pequefias y medianas empresas (PyMESs) constituyen un
eslabon importante en el tejido econémico mundial. Una revisidon anual de desempefio de la
estrategia EUROPA 2020 (EC, 2010) para el afio 2009 revel6 que el 99,8% de todas las
empresas europeas son PyMEs, y son responsables de contribuir mas de la mitad del valor
agregado bruto total de las empresas en la Union Europea. En muchos paises, las
empresas de software son clasificadas como PyMEs por lo tanto es necesario fortalecerlas
con précticas adecuadas para gestionar las tecnologias que aporten valor a sus procesos
de software (Kautz, 2000; Bjrgnson, 2007).

Las empresas dedicadas a la industria del software mantienen revisiones de su proceso de
desarrollo de software por la presion de dos factores (Humphrey, 2001; Bru et. al., 2009):

e Exigencias propias del proceso y/o,
e Condiciones del entorno.

Estas revisiones, llamadas ajustes, se realizan mediante diferentes figuras tanto operativas
como estratégicas, denominadas:

¢ Mejora al Proceso de Software (SPI, Software Process Improvement),
o Certificacién mediante modelo de la industria (Certification Process), y
e Proceso de Cambio al Proceso de Software (PdC al PdS).

En décadas pasadas, la gestion del cambio al Proceso de Software se ha realizado
mediante la Direccion de Informatica a través de diferentes estructuras organizacionales
(Allison y Merali, 2007). Los enfoques que prevalecen son los dirigidos desde el Proceso de
Negocios (Berrocal, Garcia y Murillo, 2007). No obstante, la gestién de un programa de
cambio para el Proceso tiene sus origenes en las estructuras de administracion empresarial,
ampliamente experimentadas en las grandes, medianas y pequefias empresas.

El trabajo se organiza de la siguiente manera:

o Se revisan los paradigmas y modelos organizacionales que han tenido influencia en
los escenarios para implantar la Gestion del Cambio al Proceso de Software, con el
fin de mostrar cdmo se puede formalizar y como se puede introducir en empresas en
general y en PyMEs en particular.

e Se discute sobre los criterios de conformacién de una estructura organizacional que
sirva de fundamento para las empresas que tanto han iniciado, como las que se
avocan a realizar la formalizacion de una propuesta de proceso de cambio al proceso
de desarrollo de software.

e Se aportan conclusiones y referencias.

2. De la Gestion del Proceso de Cambio (PdC) al Proceso de Software (PdS)

En 1989, Watts Humphrey asegurd que la gestion de un plan de Mejora al Proceso de
Software (SPI, Software Process Improvement) debe ser asignado a una unidad de la
organizacion. Posteriormente, estudios realizados por Krasner y Ziehe (1995) concluyen y
delimitan los factores que condicionan el éxito de la gestion del cambio:

e Carencia de ingenieros y administradores del proceso de cambio
¢ La falta de compromiso de los directivos
e La definicion y coordinacion de metas de calidad
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La falta de prioridad del proceso de cambio

Falta de enfoque en el cambio

Falta de voluntad y disciplina en el cambio

El seguimiento caracteristico para la evaluacion del cambio.

Més tarde, se promovié la idea que SPI debia ser organizada como un proyecto con los
detalles y la organizacion necesaria para llevarlo a cabo (Johansen y Mathiassen, 1998).

2.1. Modelos de mejora de procesos

Un modelo genérico para el cambio organizacional en un Proyecto de Mejora al Proceso de
Software fue propuesto por Stelzer y Mellis (1999). El andlisis efectuado se fundamenta en
el ciclo “Plan-Do-Check-Act” (Planificar-Hacer-Controlar-Actuar) descrito por Edward
Deming. El andlisis inicia con una evaluacion de la situacién actual (Andlisis del Proceso) de
la organizacion, establece un plan (Proceso Planeado), se llevan a cabo las mejoras
(Cambio del Proceso) y se miden los resultados. Este proceso se realiza de forma iterativa
hasta alcanzar el objetivo deseado (Proceso Nuevo) (ver Figura 1).

Figura 1. Modelo genérico de cambio organizacional en un SPI
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Fuente: adaptado de (Stelzer y Mellis, 1999).

Goldenson y Herbleb (1995) realizan un estudio a partir de que algunas empresas se quejan
de necesitar mas guia al momento de implementar un paso de PdC al PdS. En el estudio
citado se presentan hallazgos y necesidades que simplemente denotan la falta de la
estructura organizativa:

Monitoreo de la alta gerencia de la iniciativa de cambio

Una asignacion clara y compensada de responsabilidades en el proceso de mejora
Promover la participacion de las personas involucradas en el proceso de cambio
La participacion del personal técnico.

En la basqueda los factores de éxito para la gestion de cambio, Stelzer y Mellis (1999)
incluye la participacion del personal técnico. Esto genera el conflicto que si a las tareas,
actividades y responsabilidades que ya se tienen se les agrega el cambio a un proceso, el
compromiso es minimo. Surge la alternativa de hacer un balance en el tiempo dedicado a
las tareas cotidianas y las de gestion del PdC al PdS. De otra manera, se incrementa el
rechazo a toda actividad relacionada al proceso de mejora.
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El Instituto de Ingenieria de Software de la Universidad Carnegie Mellon propuso IDEAL
(Initiating, Diagnosing, Establishing, Actioning y Leveraging), un modelo que provee un ciclo
continuo a través de los pasos necesarios para implantar una mejora al proceso de software
(McFeeley, 1996). Este modelo incluye una ruta de acciones para llevar a cabo el cambio
mediante el Modelo de las Capacidades de la Madurez® (CMM, Capabilities Maturity Model).
El modelo IDEAL, considera de igual importancia, tanto la infraestructura para la
implementacion como el papel de la gente en el éxito o falla de una iniciativa de Mejora al
Proceso de Software.

Figura 2. Modelo IDEAL para la gestion del Cambio
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Fuente: (McFeeley, 1996).

En la actualidad, la formalizacién de la propuesta de un Proceso de Cambio (PdC) al
Proceso de Software (PdS) sigue siendo una situacion que genera incertidumbre,
especialmente en la delegacién de responsabilidades y asignacion de los recursos.

2.2. Formalizacion del cambio en las organizaciones

Las organizaciones de software han sostenido una estructura de trabajo en la cual
intervienen y se combinan 3 equipos de trabajo con el fin de realizar revisiones y ajustes al
Proceso de Software: SEPG? (Software Engineering Process Group, SCM?® (Software
Configuration Management) y SQA* (Software Quality Assurance). La Figura 3 muestra
tres posibles estructuras organizacionales (A, B, C), en las cuales la Direccion de

! SCAMPI Upgrade Team (2006). Standard CMMI® Appraisal Method for Process Improvement (SCAMPISM) A
Version 1.2: Method Definition Document. Software Engineering Institute, Carniege Mellon University, USA.
Humphrey W. (2001). Justifying a Process Improvement. Disponible en:

Lhttp://www.sei.cmu.edu/library/abstracts/news-at-sei/wattsmarOO.cfm]. Consultado el: [10 de diciembre de 2010].
Eaton D. (2002). Configuration Management Frequently Asked Questions. Disponible en:[ http:/

www.daveeaton.com/scm/CMFAQ.html]. Consultado el: [21 de agosto de 2011].

4 Software Quality Assurance (2005). Software Quality Assurance Definition. Dsiponible en:

[http:/iwww.spa.nasa.gov/office/codeq/software/umbrella.defs.htm]. Consultado el: [21 de agosto de 2011].
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Informética es la direccion ejecutiva a la que responde cualquiera entidad bajo su
responsabilidad.

Figura no. 3. Estructuras para la Gestién del Cambio al Proceso de Software
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Estudios diversos han analizado el rol de SEPG, SCM y SQA para mejorar el
funcionamiento y valor afiadido del PdC.

A.- SEPG (Software Engineering Process Group)

De la revision de literatura se observa en general que un equipo de SEPG es méas adecuado
para liderar el trabajo en cualquier estructura organizacional. Esto ya lo reportaba Humphrey
(1990) quien sefald que era relevante contar con una oficina central del SEPG
respondiendo a la Gerencia General, con pequefias oficinas de enlace bajo la
responsabilidad de cada gestor de negocios, asumiendo su propio plan de mejora. Segun el
estudio de Humphrey, la incorporacion del SEPG al organigrama departamental seria
factible para grandes corporaciones que casi siempre poseen presupuestos para hacerlo.

Para una PyME este escenario seria costoso y una estructura dificil de sostener. En cambio,
se puede mantener la oficina de SEPG rindiendo cuentas a la gerencia general y una
persona de contacto en cada area de negocios, si fuera necesario, estableciendo el
mecanismo de coordinaciébn adecuado para llevar a cabo un plan general de mejora,
integrado, de toda la empresa (ver Figura 4).

Figura 4. El Grupo de Proceso de Ingenieria de Software (SEPG) y las Areas de Negocio
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B.- SCM (Software Configuration Management)

En otro sentido, una oficina de SCM es vista tradicionalmente como la idénea para manejar
los cambios en los proyectos de software y aportar un mapa de ruta para el control de la
evolucién de sistemas y procesos. Para efectos de aplicarlo en un proceso de cambio al
proceso de software, SCM puede ser visto como una accion de monitoreo, de identificacion
y seguimiento en la evolucion del proceso de software (PdS,, PdS;, PdS ;) a fin de
documentar y obtener una propuesta de Cambio al Proceso de Software (ver Figura 5).

Figura 5. La Gestion de la Configuracion del Software y el monitoreo en la evolucién del
Proceso de Software
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C.- SQA (Software Quality Assurance)

El Aseguramiento de la Calidad del Software es la funcién de la calidad del software que
asegura que las normas, procesos y procedimientos son adecuados para el proyecto y se
ejecutan correctamente. Puede operar en coordinacion y colaboracion con el equipo de
Gestion de la Configuracion del Software (ver Figura 6), coordinando el monitoreo y la
bitacora de los cambios hasta obtener suficientes evidencias para advertir de la necesidad
de algun cambio al Proceso de Software.

Figura 6. Aseguramiento de la Calidad y la Gestion de la Configuracién del Software
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D.- PMO (Project Management Office)

Adicionalmente, se ve importante establecer o considerar una Oficina de de Gestion de
Proyectos (PMO, Project Management Office) como una alternativa para la gestion de los
procesos de cambio en empresas de software. Es la fuente de documentacion de las
mejores practicas para consolidar procesos, y estandares de trabajo. Si se establece la
Mejora al proceso de Software como un proyecto, serd competencia y responsabilidad de la
PMO llevar la iniciativa, control y seguimiento del Proceso de Cambio al Proceso de
Software. La PMO proporciona informacion a directores de Proyectos, a la Direccion de
Informética y a los ejecutivos encargados de la ejecucion del proyecto PdC.

La empresa normalizadora Best Business Service ha creado la norma referencia
internacional SGE 900:2011 para la Gestion Experta de empresas (Contreras, 2011). Para
esta norma la identificacion de los procesos criticos del negocio es vital para la consecucién
del éxito sostenido de la empresa. La aplicacion de esta norma a las empresas de software
pone en evidencia que el proceso de software, critico para este tipo de negocio, y su
proceso de cambio deben disponer de los recursos y la organizacion apropiados para su
gestion.

Los escenarios organizacionales para la Gestién de un Proceso de Cambio al Proceso de
Software, son mdltiples y variados, sin embargo, la estructura establecida por la empresa
debe adherirse a las buenas practicas de formalizar el proceso, repetible con otros
productos y herramientas, reproducible en otros entornos (globalizados), y de féacil
adaptabilidad a la cultura organizacional.

3. Discusién sobre el cambio y su impacto en las organizaciones

Para emprender un plan de mejora a un proceso de software, se precisa de una estructura
organizativa que proporcione apoyo a la gestién de cambio. Los factores que inducen a
seleccionar una estructura organizacional especifica dependeran de la estructura
organizacional de la empresa, las politicas y la vision de sus directivos (Coleman, 2005). Un
factor importante es la cultura empresarial, en ella convergen una serie de actitudes y
comportamiento de los colaboradores, la percepcion que tienen de los objetivos y metas del
negocio, sin restar importancia a la politica establecida.

La estructura servira de apoyo al establecimiento de los mecanismos de coordinacion, roles
y responsabilidades y la comunicacion entre los involucrados antes, durante y después de
la implementacién de un Proceso de Cambio al Proceso de Software. Algunos criterios de
preparacion para los esfuerzos de un PdC a un PdS sefialan claramente la necesidad de un
equipo gue se encargue de la formalizacion, gestion, evaluaciéon y validacion de un Proceso
de Cambio al Proceso de Software (Dyba, 2005) cuya responsabilidad y compromiso se
basa en la visién del negocio.

En el caso de que no se cuente con experiencia dentro de la empresa, es importante la
voluntad y la asignacion de recursos por parte de los directivos para la contrataciéon de un
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proveedor de servicios de mejora al proceso de software. Esto no va en detrimento de la
estructura organizativa deseable para la gestién del PdC, en el cual subyacen otro tipo de
criterios de preparacion: la interaccion con el proveedor y con los clientes, las evaluaciones
en la busqueda de ese proveedor, la toma de decisiones y la formacién del equipo
evaluador.

Las empresas de software deben partir de la premisa que el compromiso y la participacion
de los afectados en el PdC al Proceso de Software, son las caracteristicas idoneas para
formar parte de la estructura de gestion de esta actividad. Es tarea también de la estructura
organizativa, adaptar las iniciativas de mejora a cada departamento (Fowler y Rifkin, 1990)
y equipo dentro de la empresa, es decir, qué influencia tendra el cambio en cada
departamento y como realimenta la participacion de este departamento en el éxito de ese
cambio.

La estructura organizacional, para la formalizacién e implementacion de la Mejora al proceso
de Software, debe armonizar las acciones correspondientes con las directrices obtenidas de
los proceso de cambio, y responder a los diversos enfoques de la necesidad del cambio.
Para empresas de software, por su naturaleza y composicion, es casi nula la evolucién de
las estructuras organizacionales dispuestas al cambio. La oficina de Gestion del PdC al PdS,
es un escenario ausente en las empresas de software, a pesar que el modelo estratégico
para la gerencia del cambio muestra su importancia debido a la influencia de las fuerzas
internas y externas que impulsan su adopcion a corto plazo.

Las estructuras planteadas por el Instituto de Ingenieria de Software generalmente se
adecuan a las grandes empresas, a pesar de los multiples reportes de la escasa viabilidad
para las empresas. La estructura funcional y multifuncional (Khokhar, Zeshan y Aamir,
2010), dificulta la introduccién de un Proceso formal de Cambio al Proceso de Software. De
forma repetida, la figura del consultor externo con muy poca intervencion de los
involucrados, reemplaza la estrategia de una oficina propia, aunque sea de enlace y
dedicada a tiempo completo a la gestidén del cambio.

Una empresa hoy en dia acepta y reconoce la importancia de los activos informacionales y
computacionales. También es cierto que gestionan estos activos como materiales en bruto,
no como agentes de cambio y que por tanto debe gestionarse este cambio como un proceso
y que el propio proceso de cambio implica cambios en los procesos decisionales. Incorporar
estas funciones, tiene un coste organizacional alto en varios niveles:

- a nivel de recursos humanos pues se incrementa en las personas las variables de
decision y el proceso decisional es un nuevo proceso a considerar;

- a nivel técnico pues se requiere monitorear los procesos de manera cada vez mas
automatizada;

- a nivel econémico y financiero pues por un lado se precisan recursos adicionales y
por otro lado se deben incluir variables econdmicas y financieras en decisiones
informaticas y computacionales, vy,

- anivel operativo, pues aparecen procesos de cambio.

Si se habla en concreto de empresas de software, este impacto organizacional adquiere
costes que pueden conocerse y beneficios aln insospechados. En PyMEs claramente, es
un lujo contar con procesos de cambio pues requieren inversiones que en muchas
ocasiones no pueden permitirse.

4. Conclusiones
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Una empresa de software requiere de una estructura que abarque la gestion del Proyecto de
Cambio al Proceso de Software, la Gestion de la Configuracion, el Aseguramiento de la
Calidad al igual que la solucién de problemas. De igual importancia son las consideraciones
situacionales, econdmicas y financieras de la empresa al momento de seleccionar la
estructura para el cambio.

Para formalizar una estructura organizacional para el PdC al PDS, sus integrantes y sus
roles, las empresas de software deben considerar:
e Elliderazgo de su personal
Estructura financiera para operar la gestién de cambio
Ambiente abierto al cambio o un plan para procurarlo
Participacion y compromiso de los involucrados
Consideracion de los factores situacionales de la empresa: experiencias, tamafio del
equipo colaborador, costos
e Modelos de procesos de cambio

Una estructura que se adapte a las caracteristicas particulares de cada empresa tendra un
gran impacto en el éxito del PdC produciendo un efecto motivador en los colaboradores e
impulséndolos a participar en las actividades para alcanzar los beneficios detectados.
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