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Resumen

Las organizaciones de desarrollo de software buscan constantemente formas de
ser mas eficientes y cumplir con sus objetivos de negocio. Los desafios que éstas
enfrentan para conseguir este fin, pueden ser afrontados a través del despliegue y mejora
de procesos, donde uno de los factores clave es el uso de activos de proceso intangibles.
Por este motivo, aunque indirectamente, los activos de proceso intangibles se convierten
en elementos clave que contribuyen en la consecucion de los objetivos del negocio.

La presente tesis doctoral se enfoca en ayudar a las organizaciones de desarrollo
de software a valorar y gestionar sus activos de proceso intangibles desde una perspectiva
estratégica, vinculando dichos activos con sus objetivos de negocio y su consecucion.

Para esto, la solucion propuesta esta conformada de tres elementos. Primero, se
propone una metodologia denominada SIPAC (Strategic intangible process assets
characterization), ésta permite a las organizaciones identificar sus activos intangibles de
proceso, relacionarlos con los objetivos de negocio de la organizacién y valorarlos
respecto a su contribucion a dichos objetivos. Segundo, se relaciona el uso de SIPAC con
los principales modelos y estdndares de desarrollo y mejora de productos y servicios, con
el fin de analizar como la metodologia propuesta puede ayudar en el despliegue de dichos
modelos. Finalmente, se propone un mecanismo que permite relacionar los resultados de
aplicar SIPAC con el modelo de negocio de la organizacion, con el fin de entender como
los activos intangibles de proceso contribuyen en la ejecucion del modelo de negocio.

Con el fin de validar la solucidon propuesta, se presentan dos casos de estudio en
los que la metodologia fue aplicada con éxito. Los resultados corroboran que las
organizaciones de desarrollo de software se pueden beneficiar en gran medida de la
valoracion y gestion estratégica de sus activos intangibles de proceso a través de la
metodologia propuesta.

Keywords: Activos de Proceso, Activos Intangibles, Capital Intelectual, Modelo de Negocio.






Abstract

Software development companies are constantly looking for ways to be more
efficient and meet their business goals. The challenges they face to achieve this end can
be addressed through the deployment and improvement of processes, where one of the
key factors is the use of intangible process assets. For this reason, although indirectly,
intangible process assets become key elements that contribute to the achievement of
business goals.

This thesis focuses on helping software development companies to assess and
manage their intangible process assets from a strategic perspective, linking those assets
with the business goals and their achievement.

The proposed solution is made up of three elements. First, a methodology called
SIPAC (Strategic intangible process assets characterization), which allows organizations
to identify their intangible process assets, relate them to the business goals of the
organization and assess them with respect to their contribution to those goals. Second, the
use of SIPAC is related to the main models and standards of development and
improvement of products and services, to analyze how the proposed methodology can
help in the deployment of such models. Finally, it is proposed a mechanism that allows to
relate the results of applying SIPAC to the organization's business model, to understand
how intangible process assets, contribute to the execution of the business model.

To validate the proposed solution, two case studies are presented in which the
methodology was successfully applied. The results corroborate that software development
organizations can benefit greatly from the assessment and strategic management of their
intangible process assets through the proposed methodology.

Keywords: Process Asset, Intangible Asset, Intellectual Capital, Business Model.
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CAPITULO 1: INTRODUCCION

1.1. MOTIVACION DE LA INVESTIGACION Y DESCRIPCION DEL
PROBLEMA

Las organizaciones de desarrollo de software crean productos de software que
cumplen con altos criterios de calidad y dentro de plazos de tiempo y presupuesto
exigidos (Barreto et al. 2008; Ning & Harter 2009; Software Engineering Institute 2010;
Markeset & Bang 2012; Lesser & Ban 2016). Ademas, debido a las exigencias del
mercado, deben buscar formas de mejorar su productividad, incrementar la calidad de sus
productos, reducir los costes de desarrollo y reducir los tiempos de respuesta al mercado,
persiguiendo en ultima instancia cumplir con sus objetivos de negocio.

El uso y mejora de procesos han sido reconocidos, tanto por la industria como por
la academia, como un factor critico para el éxito de las organizaciones de desarrollo de
software dado que permiten afrontar los desafios antes mencionados (Allison & Merali,
2007; Philips, 2009), y un elemento clave para desplegar y mejorar procesos en las
organizaciones de desarrollo de software es el uso de activos de proceso (Amescua et al.
2010; Sanchez-Segura et al. 2010; Software Engineering Institute 2010; Castro et al.
2013; Saunders & Brynjolfsson 2015; Sanchez-Segura et al. 2016; Project Management
Institute 2013). Estos son activos relacionados con la descripcion, implementacion y
mejora de proceso, y que son desarrollados o adquiridos por las organizaciones con el fin
de alcanzar sus objetivos de negocio, y representan inversiones que se espera provean
valor al negocio (Sanchez-Segura et al. 2016; Project Management Institute 2013;
Software Engineering Institute 2010).

En resumen, los desafios que afrontan las organizaciones de desarrollo de
software, con el fin de conseguir sus objetivos de negocio, pueden ser afrontadas con el
despliegue y mejora de procesos, y uno de los factores clave para desplegar y mejorar
procesos en la organizacion es el uso de activos de proceso. Por este motivo, aunque
indirectamente, los activos de proceso contribuyen en la consecucion de los objetivos del
negocio.

La presente tesis doctoral se enfoca en ayudar a las organizaciones de desarrollo
de software en la valoracidon y gestion estratégicas de sus activos de proceso, esto es,
desde la perspectiva de la disciplina de la gestion estratégica (Dess et al. 2004; Thompson
1993; Castro et al. 2013; Saunders & Brynjolfsson 2015), vinculando dichos activos de
proceso con los objetivos de negocio y su consecucion. Si bien la necesidad de valorar los
activos de proceso con el objetivo de mejorar los procesos de desarrollo de software ya ha
sido senalada (Albuquerque & Rocha 2009; Software Engineering Institute 2010), no se
ha tomado en consideracion su vinculo con los objetivos de negocio de las
organizaciones.

Por otra parte, se considera que para poder gestionar y valorar los activos de
proceso de una manera adecuada, se debe tomar en consideracion su naturaleza. Al
analizar los activos de proceso desde la perspectiva de la disciplina de la gestién del
conocimiento (Davenport & Prusak 2000; Davenport et al. 2008), estos activos son



activos basados en conocimiento organizacional relacionado con la descripcion,
implementacién y mejora de los procesos organizacionales, y desde la perspectiva de la
disciplina del capital intelectual (Brooking 1996; Stewart & Ruckdeschel 1998; Petty &
Guthrie 2000; Marr 2008; Sanchez-Segura et al. 2016), los activos de proceso son activos
intangibles que forman parte del capital intelectual de las organizaciones de desarrollo de
software. Por esto, se plantea que la gestion de los activos de proceso debe basarse en la
experiencia de la disciplina de la gestion del conocimiento y la valoracion de estos debe
basarse en la experiencia de la disciplina del capital intelectual, disciplina dedicada a la
valoracion de activos intangibles en las organizaciones.

Debido a lo antes expuesto, se plantea que las organizaciones de desarrollo de
software podrian beneficiarse de mecanismos que les permitan gestionar y valorar
estratégicamente sus activos de proceso, con el fin de cumplir con sus objetivos de
negocio. Ademads, dichos mecanismos deberian beneficiarse de la experiencia de la
disciplina de la gestion del conocimiento y de la disciplina del capital intelectual, por
estar éstas dedicadas a estudiar la gestion y valoracidon de activos de esta naturaleza.

Finalmente, se espera que, una organizacion pueda relacionar sus activos de
proceso con elementos que conforman su modelo de negocio, y como consecuencia de la
valoracion de dichos activos, pueda tener un mejor entendimiento de su capacidad para
ejecutar su modelo de negocio satisfactoriamente (Kaplan 2012; Zott et al. 2011).

1.2. OBJETIVO DE INVESTIGACION
El objetivo de la presente tesis doctoral es:

“Conseguir que las organizaciones de desarrollo de software se beneficien de la
alineacion de sus activos intangibles de proceso con sus objetivos de negocio y su modelo
de negocio, e incluyan y valoren dichos activos como parte de su capital intelectual”.

Para cumplir con este objetivo se plantearon tres tareas a realizar:

e Tarea 1. Estudiar y analizar los fundamentos y avances en las disciplinas de la
gestion estratégica, la gestion del conocimiento y el capital intelectual a fin de ser
aprovechados en la industria del software.

e Tarea 2. Disefiar una metodologia y un conjunto de mecanismos que permitan a
una organizacion de desarrollo de software valorar y gestionar estratégicamente
sus activos de proceso. Dicha metodologia y mecanismos deben tomar en
consideracion la experiencia de las disciplinas indicadas en la tarea 1.

e Tarea 3. Aplicar la metodologia y mecanismos propuestos en un entorno real y
comprobar su viabilidad y su aporte en el proceso de toma de decisiones para la
mejora de activos de proceso y la consecucion de objetivos de negocio, y como
consecuencia, la mejora en la capacidad de ejecucion del modelo de negocio.

1.3. HIPOTESIS DE LA INVESTIGACION

Las hipotesis de trabajo que se han considerado para la presente tesis doctoral son:



Hipotesis 1. Los activos de proceso pueden ser identificados, clasificados y
valorados como intangibles que conforman el capital intelectual de una organizacion,
contribuyendo a que ésta tenga una mejor comprension y valoracion de su capital
intelectual.

Hipotesis 2. Es posible alinear los activos intangibles de proceso con los objetivos
de negocio, y valorarlos respecto a dichos objetivos, lo cual permitiria tomar decisiones,
mejor sustentadas, respecto a la gestion y evolucion de los activos intangibles de proceso,
y orientadas a cumplir con los objetivos de negocio.

Hipotesis 3. Es posible relacionar los activos intangibles de proceso con el
modelo de negocio de una organizacidén, y dada la valoracién de estos, se podria
determinar qué aspectos del modelo de negocio se encuentran mejor o peor soportados,
pudiéndose tomar decisiones respecto a la gestion y evolucion de los activos intangibles
de proceso, y orientadas a mejorar la capacidad de la organizacidon para ejecutar su
modelo de negocio.

1.4. APROXIMACION A LA SOLUCION

La solucion propuesta esta compuesta de tres elementos. El primero de ellos es
SIPAC (Strategic intangible process assets characterization), una metodologia
conformada de seis pasos que determinan qué debe hacer una organizacion de desarrollo
de software para valorar, evolucionar, y gestionar sus activos de proceso desde una
perspectiva estratégica.

Para la ejecucion de cada de uno de los pasos de la metodologia SIPAC, se ha
propuesto el uso de un conjunto de mecanismos que han sido disefiados con el objetivo de
guiar y simplificar el trabajo de las organizaciones. Estos mecanismos pueden ser
modificados y adaptados por cualquier organizacion si se estima conveniente, o pueden
ser reemplazados en su totalidad por otros que la organizacidn estime adecuados, siempre
que permitan llevar a cabo los objetivos con que han sido disefiados y definidos los pasos
de la metodologia.

La metodologia propuesta, SIPAC, se basa en la consideracion de que la
naturaleza de los activos de proceso debe ser entendida desde una perspectiva mas
compleja que la cominmente aceptada. Se propone que la visioén actual de un activo de
proceso debe ser complementada con la perspectiva de las disciplinas de la gestion
estratégica, la gestion del conocimiento, y el capital intelectual.

Finalmente, debido a que se propone que la valoracion y evolucion de activos de
proceso se realice desde una perspectiva estratégica, la columna vertebral de la solucion
propuesta es la alineacion entre activos de proceso y objetivos de negocio. Esta alineacion
se da de forma indirecta, los activos de proceso se encuentran relacionados con los
objetivos de negocio a través de los procesos de la organizacién. Un activo de proceso
ayuda en la descripcion, implementacion y mejora de los procesos organizacionales, y
dichos procesos son llevados a cabo para que la organizacion cumpla con sus objetivos de
negocio, Figura 1.



Activo de Objetivo de
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. Implementar :
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Figura 1. Alineacion entre activos de proceso y objetivos de negocio

El segundo elemento que conforma la solucidon propuesta es la relacion de SIPAC
con los principales modelos y estandares de desarrollo y mejora de productos y servicios:
CMMI for Development (Software Engineering Institute 2010), ITIL (ITIL 2014), e
ISO/IEC 15504 (International Organization for Standardization 2004). Se analiza como la
metodologia propuesta puede ayudar en el despliegue de dichos modelos en una
organizacion.

El tercer y ultimo elemento que conforma la solucidon propuesta es la relacion de
SIPAC con el modelo de negocio de una organizacion (Osterwalder & Pigneur 2013). En
este punto se propone un mecanismo que busca vincular los activos de proceso, valorados
con SIPAC, con el modelo de negocio de una organizacién, para determinar como dichos
activos pueden contribuir a la ejecucion de dicho modelo de negocio.

1.5. VALIDEZ DE LA SOLUCION

La aplicacion de la metodologia propuesta y el proceso de toma de decisiones
estratégicas, derivado de dicha aplicacion, no pueden ser aislados del contexto real de una
organizacion, por este motivo se definié que el uso de casos de estudio era el método de
validacion mas adecuado a aplicar para validar la solucion propuesta.

Con el objetivo de validar las hipotesis de investigacion, la metodologia propuesta
ha sido aplicada en dos casos de estudio correspondientes a dos empresas dedicadas al
desarrollo y comercializacion de software a medida, y a proveer de servicios de
tecnologias de la informacion, basados en el uso de soluciones de software bajo la
modalidad de software como servicio.

Los resultados de la validacion permitieron confirmar las hipotesis planteadas en
la presente tesis doctoral.

1.6. APORTACIONES DE LA INVESTIGACION



La aportacion realizada en la presente tesis doctoral es una metodologia y un

conjunto de mecanismos que, integran la gestion estratégica, la gestion del conocimiento
y capital intelectual, y estan orientados a mejorar la toma de decisiones dentro de la
organizacion y a mantener en un estado optimo los activos de proceso con la mision de
alcanzar los objetivos de negocio marcados.

1.7. ESTRUCTURA DEL DOCUMENTO

El resto del documento se encuentra estructurado en seis capitulos tal y como se

describe a continuacion:

Capitulo 2: Revision critica del estado de la cuestion. En este capitulo se
describe el estado de la cuestion, revisando los fundamentos de las areas que
convergen en la presente tesis doctoral y los trabajos existentes relacionados.

Capitulo 3: Solucion propuesta. Este capitulo describe la solucidon propuesta en
esta tesis doctoral.

Capitulo 4: Ejemplo de aplicacion de la metodologia propuesta. En este
capitulo se presenta un extracto de la aplicacion de la metodologia en un entorno
real.

Capitulo 5: Validacion. En este capitulo se describe la planificacion, ejecucion y
analisis de los resultados obtenidos en la validacion experimental realizada.

Capitulo 6: Conclusiones y futuras lineas de investigacion. Finalmente, en este
capitulo se presentan las conclusiones obtenidas del trabajo realizado, y se
plantean las posibles lineas futuras de investigacion.






CAPITULO 2: REVISION CRITICA DEL ESTADO DE LA
CUESTION

Esta tesis doctoral propone una metodologia y un conjunto de mecanismos para
que las organizaciones de desarrollo de software puedan valorar, evolucionar y gestionar
sus activos de proceso desde una perspectiva estratégica, con el objetivo de obtener un
mayor beneficio de estos y alcanzar sus objetivos de negocio. Los activos de proceso
pertenecen a uno o varios procesos que utiliza la organizacion, y son fttiles y valiosos
cuando se usan en proyectos. Por consiguiente, los ingredientes con los que trabajaremos
serdn activos de proceso, procesos y objetivos de negocio, que conforman el eje central
de la Figura 2. La combinacion de estos tres elementos centrales se puede analizar desde
dos perspectivas; el despliegue y mejora de procesos y la gestion estratégica. Por otro
lado, el activo de proceso tiene dos sinébnimos. Visto como activo de conocimiento si lo
relacionamos con objetivos de negocio, nos posicionamos en la perspectiva de la gestion
del conocimiento, y si lo vemos como activo intangible y lo relacionamos con objetivos
de negocio, tenemos que posicionarnos desde la perspectiva del capital intelectual. Es por
lo anterior por lo que para desarrollar este trabajo se han estudiado y aplicado cuatro areas
de conocimiento: el despliegue y mejora de procesos, la gestion estratégica, la gestion del
conocimiento, y el capital intelectual, Figura 2.

Se estudia el area de despliegue y mejora de procesos debido a que es el eje
central de esta tesis doctoral. En esta area se define a los activos de proceso como
elementos fundamentales relacionados con la descripcion, implementacion y mejora de
procesos, y plantea que su gestion y mejora inciden en el despliegue y mejora de procesos
en las organizaciones.

La necesidad de estudiar, ademas, las areas de la gestion del conocimiento y el
capital intelectual, radica en la naturaleza de los activos de proceso. Los activos de
proceso son activos de conocimiento que representan el conocimiento organizacional
relacionado con la descripcion, implementacion y mejora de procesos. La disciplina de la
gestion del conocimiento estudia cémo las organizaciones deben gestionar su
conocimiento organizacional. Por otra parte, los activos de proceso son, también, activos
intangibles, los cuales conforman el capital intelectual de las organizaciones, el recurso
vital mas importante que éstas poseen en la economia actual. La disciplina del capital
intelectual estudia como identificar, medir y valorar activos intangibles. Debido a esto, se
busca incorporar la experiencia de la gestion del conocimiento en la gestion de activos de
proceso y la experiencia del capital intelectual en la identificacion, medicion y valoracion
de activos de proceso.

Finalmente, el estudio del area de la gestion estratégica se debe a que, las tres
areas de estudio antes mencionadas, establecen vinculos con el cumplimiento de los
objetivos de negocio de las organizaciones. (1) Los activos de proceso se definen como
inversiones que se espera contribuyan en la consecucion de los objetivos de negocio de
las organizaciones, (2) la gestion del conocimiento organizacional se define como vital
para que las organizaciones cumplan con sus objetivos de negocio, y (3) se establece que
la valoracién de activos intangibles debe vincularse con los objetivos de negocio de las



organizaciones a fin tomar mejores decisiones que contribuyan en la consecucion de
dichos objetivos. El area de la gestion estratégica estudia y plantea la necesidad de que las
organizaciones realicen analisis, tomen decisiones, ¢ implementen acciones orientadas a
la consecuciéon de sus objetivos de negocio a fin de garantizar su éxito en el mediano y
largo plazo.

Perspectiva del Despliegue y
Mejora de Procesos

Perspectiva de la Gestion
Estratégica

Figura 2. Areas de estudio involucradas

A continuacion, se presentan cada una de estas areas y los principales conceptos
en los que se fundamenta ésta tesis doctoral. Ademas, se presentan los trabajos
relacionados con la gestion y valoracion de activos de proceso de software para situar los
aportes realizados.



2.1. DESPLIEGUE Y MEJORA DE PROCESOS

Los procesos de software tienen el objetivo de gestionar y transformar las
necesidades de los usuarios en productos de software (Humphrey 1989). Estos pueden ser
definidos como el conjunto de actividades requeridas para gestionar, desarrollar y
mantener productos de software, ejecutadas por un grupo de personas organizadas de
acuerdo a una estructura organizacional dada, y utilizando un conjunto de herramientas
tecnologicas de soporte (Acuia et al. 2001).

El despliegue de procesos es el conjunto de actividades llevadas a cabo para que
los miembros de una organizacién conozcan y utilicen un proceso o un conjunto de
procesos definidos de forma que estos se institucionalicen (Bayona Luz et al. 2008). El
paso previo al despliegue de procesos es su definicion, un proceso de software definido
identifica los roles y responsabilidades que participan en el proceso, y sus actividades
junto con sus entradas, salidas y medidas del proceso (Cuevas 2002).

Debido a que la ejecucion de un determinado proceso o de un conjunto de
procesos no garantiza que se desarrollen productos de software que cumplan con los
criterios de calidad requeridos y dentro de los plazos de tiempo y restricciones de
presupuesto exigidos, surge la mejora de procesos. Los procesos pueden ser mejorados a
través de un conjunto de acciones que los modifiquen de forma que se satisfagan los
requerimientos de los clientes y se cumplan los plazos y presupuestos exigidos (Allison &
Merali 2007).

El uso y mejora de procesos de software han sido reconocidos, tanto por la
industria como por la academia, como un factor critico para el éxito de las organizaciones
de desarrollo de software (Allison & Merali 2007; Philips 2009; Software Engineering
Institute 2010; Amescua et al. 2010; Harter et al. 2012; Lavallée & Robillard 2012;
Kuhrmann et al. 2015)

Entre los principales factores para el éxito de iniciativas de mejora de procesos de
software podemos encontrar el compromiso, la alineacion con la estrategia y objetivos de
negocio, el entrenamiento, la comunicacidn, los recursos utilizados, las habilidades de las
personas involucradas, la gestion de la mejora, y el involucramiento del personal (Bayona
et al. 2012; Rossi & Hirama 2015; Khan 2016).

Por otra parte, un elemento clave para desplegar y mejorar procesos en las
organizaciones de desarrollo de software es el uso de activos de proceso (Castro et al.
2013; Saunders & Brynjolfsson 2015; Sanchez-Segura et al. 2016; Project Management
Institute 2013; Software Engineering Institute 2010; Amescua et al. 2010; Sanchez-
Segura et al. 2010).

Los activos de proceso son artefactos relacionados con la descripcion,
implementacién y mejora de procesos, algunos ejemplos de activos de proceso son
descripciones de procesos formalizados, politicas, listas de control, documentos de
lecciones aprendidas, plantillas, estdndares, procedimientos, planes y materiales de
formacion. Estos activos son desarrollados o adquiridos por las organizaciones con el fin
de alcanzar sus objetivos de negocio, y representan inversiones que se espera provean
valor al negocio (Software Engineering Institute 2010).



La propuesta realizada en la presente tesis doctoral se relaciona con uno de los
principales factores para el éxito de iniciativas de mejora de procesos de software, la
alineacion con los objetivos de negocio. Se propone (a) valorar los activos de proceso
respecto a su contribucion en la consecuciéon de los objetivos de negocio de la
organizacion, el fin Ultimo por el cual los activos de proceso son desarrollados o
adquiridos y utilizados (Software Engineering Institute 2010). Y (b) asistir en la toma de
decisiones respecto a como dichos activos deben ser evolucionados y gestionados.

Debido a que la valoraciébn de activos propuesta, se realiza respecto a su
contribucion en los objetivos de negocio, las decisiones respecto a su evolucion y gestion,
que repercutiran en la mejora de procesos, estaran alineadas con la consecucion de los
objetivos de negocio de la organizacion.

La necesidad de evaluar los activos de proceso con el objetivo de mejorar los
procesos de software ha sido sefialada y demostrada (Albuquerque & Rocha 2009;
Software Engineering Institute 2010). Sin embargo, los modelos tradicionales de procesos
no cuentan con mecanismos suficientes para determinar como los activos de proceso
contribuyen en el despliegue y mejora de procesos, siendo controlada principalmente la
existencia de dichos activos y valorada su calidad de una manera subjetiva (April &
Laporte 2009; Software Engineering Institute 2010; Scacchi 2002; Baddoo 2003; von
Wangenheim et al. 2010).

Por otra parte, se han realizado diferentes propuestas para alinear las iniciativas de
mejora de procesos de software con los objetivos de negocio de las organizaciones.
(Plosch et al. 2011; Sun & Liu 2010; Garcia Guzman et al. 2010), los cuales se pasan a
describir a continuacion.

En el trabajo denominado “Software Engineering Strategies: Aligning
Software Process Improvement with Strategic Goals” (Plosch et al. 2011), se establece
que en una organizacion existen estrategias a nivel corporativo, a nivel de division y a
nivel funcional. Las estrategias a nivel funcional corresponden a dreas como marketing,
finanzas, recursos humanos, ingenieria o desarrollo de software.

En el trabajo mencionado se propone que la alineacioén entre la estrategia de un
area de desarrollo de software y la estrategia corporativa se realice a través de un
refinamiento de los objetivos estratégicos. Los objetivos estratégicos funcionales de
desarrollo de software deben ser un refinamiento de los objetivos estratégicos
corporativos. Ademas, los objetivos estratégicos funcionales son refinados a través de uno
0 mas objetos estratégicos, un objeto estratégico es un elemento que serd afectado por las
estrategias a diferentes niveles: corporativo, de division, y funcional. Algunos ejemplos
de objetos estratégicos son la gestion de la arquitectura, la gestion de la calidad, la gestion
de requisitos o la gestion de estandares.

Para esto se define un método que parte de la definicion y alineacion de objetos
estratégicos, y continua con la definicidon de estrategias de ingenieria de software. En este
método se propone que debe existir una definicion y refinamiento de la estrategia de
ingenieria de software en la que participen, ademdas de los miembros de la organizacion,
clientes y expertos externos a la organizacion. Finalmente, se establece una relacion entre
una lista de objetos estratégicos propuestos, con las areas de proceso de CMMI (Software
Engineering Institute 2010). Buscando que el método propuesto pueda ser utilizado por
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una empresa que ha implementado CMMI, con el fin de alinear las 4reas de proceso de
CMMI con sus objetivos estratégicos corporativos.

En el trabajo denominado “Business-oriented software process improvement
based on CMMI using QFD” (Sun & Liu 2010), se parte del hecho que sin importar el
modelo de mejora de procesos que utilice una organizacion, siempre se deben tener en
cuenta los diferentes requerimientos que originan la mejora de procesos, y entre estos
estan los objetivos de negocio.

En el mencionado trabajo Sun y Liu proponen un marco de trabajo que utiliza
Quality Function Deployment (QFD) (Akao & Mazur 2003). Quality Function
Deployment (QFD) es un método disefado inicialmente para la industria de la
manufactura. Este ayuda a las personas responsables de la planificacion a enfocarse en las
caracteristicas de un producto o servicio, existente o nuevo, desde las perspectivas de los
segmentos de mercado, la empresa o las necesidades de desarrollo tecnolégico. QFD
ayuda a transformar necesidades de clientes en caracteristicas de ingenieria. Esta técnica
se encuentra incluida en el estdndar ISO 9000:2000 que se enfoca en la satisfaccion del
cliente (Akao 1997).

El marco de trabajo propuesto por Sun y Liu ayuda a la organizacion a lograr tres
objetivos. En primer lugar, a mapear los requerimientos de la organizacion con las areas
de proceso y actividades de CMMI. Gracias a esto la organizacioén puede ver claramente
como CMMI contribuye con los objetivos de negocio. En segundo lugar, los
requerimientos del negocio y los requerimientos de procesos de software provenientes de
diferentes stakeholders son integrados y priorizados. Finalmente, QFD ayuda a
transformar los requerimientos de la organizacion en planes de accion a través de las
areas de proceso de CMMI.

La priorizacion de planes de accion se deriva de las prioridades de los
requerimientos de los diferentes stakeholders, esto permite que al ejecutar los planes de
accion con mayor prioridad, se consiga siempre una mayor satisfaccion de los
requerimientos y en una forma optimizada.

En el trabajo denominado “Integration of strategic management, process
improvement and quantitative measurement for managing the competitiveness of
software engineering organizations” (Garcia Guzman et al. 2010), se propone BOQM
(Balanced Objective-Quantifiers Methodology), una metodologia que integra la gestion
estratégica, la mejora de procesos y la mediciébn cuantitativa para gestionar la
competitividad de organizaciones de ingenieria de software.

A través del uso de esta metodologia se busca el disefio, la implementacion y el
control de una estrategia cuantitativa, a través de indicadores alineados con objetivos
estratégicos y de mejora en un Balance Scorecard (BSC) (Kaplan & Norton 1993). Esta
incluye las cuatro perspectivas del BSC (financiera, interna, cliente, e innovacién y
crecimiento) y presenta un estado de la organizacidn y su progreso estratégico.

La metodologia BOQM define un proceso compuesto de cuatro actividades:

1. Diagnéstico. Identifica y analiza el contexto interno y externo de la
organizacion.
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2. Definicion. Define la estrategia en términos de objetivos cuantitativos y
manteniendo en mente la vision de la organizacion. Para cada objetivo se define un
modelo operacional que representa las acciones necesarias para conseguir el objetivo, y
ademas, se definen un conjunto de objetivos de mejora para el modelo operacional. Estos
objetivos de mejora pueden ser clasificados en calidad de productos de software,
rendimiento de productos de software, capacidad de la organizacion, rendimiento de la
tecnologia, recursos y costes, satisfaccion del cliente, y planificacion de proyectos.

3. Implementacion. Puesta en marcha de la estrategia y de los procedimientos de
medida para recolectar y almacenar informacion medible.

4. Analisis y control. Analizar los datos obtenidos para determinar el estado actual
de la estrategia y si se estan cumpliendo los objetivos estratégicos.

Las tres propuestas presentadas (Plosch et al. 2011; Sun & Liu 2010; Garcia
Guzmén et al. 2010), abordan de formas distintas el mismo problema: ;Como definir una
estrategia de mejora de procesos, cuyos objetivos estén alienados con los objetivos
estratégicos de la organizacion? Una de ellas (Sun & Liu 2010) es especifica para una
mejora de procesos basada en CMMI, y las otras dos pueden utilizarse tanto con CMMI
como con otro modelo de mejora de procesos que la organizacion esté implementando.
Sin embargo, si bien estas propuestas permiten definir estrategias de mejora de procesos
que estén alineadas con la consecucion de los objetivos de negocio de las organizaciones,
no contemplan los activos de proceso como elementos clave en el despliegue y mejora de
procesos, y por lo tanto, dejan fuera de su alcance analizar si las organizaciones cuentan
con los activos adecuados para desplegar y mejorar sus procesos.

La propuesta realizada en la presente tesis doctoral busca una valoracion de
activos de proceso alineada con los objetivos de negocio de la organizacion, y no es
dependiente de ningiin modelo de mejora de procesos. Por este motivo se considera que
puede complementar las propuestas antes expuestas. Si una organizacion tiene desplegada
una iniciativa de mejora de procesos correctamente alineada con sus objetivos de negocio,
la valoracion de activos de proceso proporcionaria informacion valiosa para determinar si
la organizacion cuenta con los activos necesarios para conseguir dicha mejora, y para
tomar decisiones respecto a como tales activos deben ser gestionados y evolucionados.

Por otra parte, la metodologia propuesta puede utilizarse sin que la organizacion
tenga desplegada una iniciativa de mejora de procesos formal, y por lo tanto posea un
determinado nivel de madurez respecto a la gestion de sus procesos. Esta ha sido disefiada
para ser utilizada por organizaciones de diferente tamafio y complejidad, sin importar el
nivel de madurez en la gestion de sus procesos. Para este caso, si bien el resultado de
utilizar la metodologia propuesta no es una estrategia de mejora de procesos formal, el
conjunto de decisiones sobre como mejorar los activos de proceso estan alienadas con los
objetivos de negocio de la organizacion, y por lo tanto, las mejoras en los procesos,
derivadas de las mejoras en los activos de proceso, también se encuentran alineadas con
los objetivos de negocio.

2.2. GESTION ESTRATEGICA

La gestion estratégica consiste en el conjunto de andlisis, decisiones y acciones
que una organizacion lleva a cabo con el objetivo de crear y mantener una ventaja
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competitiva. Los procesos que conforman la gestion estratégica son el analisis de la
estrategia, la formulacion de la estrategia y la implementacion de la estrategia (Dess et al.
2004; Ward & Peppard 2016)

En el analisis de la estrategia se deben definir los objetivos de negocio y los
objetivos internos de las areas de forma que los esfuerzos de toda la organizacion estén
dirigidos hacia un fin comun. Uno de los atributos clave de la gestion estratégica es la
consideracion de que ésta debe estar dirigida hacia los objetivos de toda la organizacion,
esto es, que el esfuerzo debe ser dirigido hacia lo que es mejor para toda la organizacioén y
no solo hacia un area en particular (Thompson 1993; Dess et al. 2004; Morden 2016).

A fin de formular una estrategia adecuada, junto con los objetivos de la
organizacion se deben analizar el ambiente externo, como por ejemplo los competidores,
y el ambiente interno de la organizacion, con el fin de identificar fortalezas y debilidades
que puedan determinar en qué medida la organizacion puede ser exitosa. Ademas, se debe
analizar también el capital intelectual de la organizacion por resultar ser un elemento
clave en la generacion de ventajas competitivas en la economia actual (Dess et al. 2004;
Hill & Jones 2008; Ward & Peppard 2016; Morden 2016).

En la formulacion de la estrategia se define como la organizacion planea superar a
la competencia, y como generara y sustentara en el tiempo una ventaja competitiva (Dess
et al. 2004). Finalmente, una estrategia perfectamente analizada y formulada sirve de
poco si no es implementada correctamente. Uno de los elementos clave en la
implementacién de la estrategia es desplegar mecanismos de control que permitan
determinar si la estrategia se esta llevando a cabo de la forma esperada y si los objetivos
del negocio se estan cumpliendo (Dess et al. 2004).

Desde la perspectiva de la gestion estratégica, si los activos de proceso de
software son elementos internos utilizados para describir, desplegar y mejorar procesos
con el objetivo de alcanzar los objetivos del negocio, dichos activos deben ser analizados
a la luz de su aporte a los objetivos de negocio. Esto permitiria tomar decisiones sobre la
evolucion de dichos activos de proceso a fin de afectar positivamente su impacto en la
organizacion, mejorando su contribucion en la consecucion de los objetivos de negocio.

Los tres trabajos presentados en la seccion previa, 2.1 Despliegue y Mejora de
Procesos (Plosch et al. 2011; Sun & Liu 2010; Garcia Guzman et al. 2010), se basan en
alinear la gestion y mejora de procesos de software con los objetivos de negocio de la
organizacion, y por lo tanto, aportan en la gestion estratégica de la organizacion. Tal y
como se menciona en dicha seccidén, la metodologia propuesta en la presente tesis
doctoral puede utilizarse como un complemento a dichas metodologias, y proveer
informacion valiosa, a través de la valoracion de activos de proceso, para tomar
decisiones que contribuyan a conseguir los objetivos de negocio.

Otro trabajo relevante es el denominado “Linking Software Development and
Business Strategy through Measurement” (Basili et al. 2010), una extension de un
trabajo previo denominado “Goal Question Metric Paradigm” (Basili et al. 1994). En
este trabajo se propone un mecanismo llamado GQM+Strategies. Este propone realizar
una alineacion de objetivos a diferentes niveles de la organizacion: a nivel de negocio, a
nivel de desarrollo de software, y a nivel de proyectos especificos de desarrollo de
software. Esta alineacion se realiza a través de un refinamiento de los objetivos, y define
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una serie de mediciones a tomar en todos los niveles de objetivos para asegurar que se
cumple con la alineacion establecida.

El objetivo perseguido por esta solucion es que se tenga claridad, en el interior de
una organizacion, respecto a como el desarrollo de software contribuye con el
cumplimiento de los objetivos de negocio.

El enfoque propuesto en la presente tesis doctoral va un paso mas adelante y
busca alinear activos de proceso de software con objetivos de negocio, y valorar dichos
activos en funcidn de su contribucion en la consecucion de los objetivos de negocio, esto
es, valorarlos de forma estratégica. Complementando GQM+Strategies, la metodologia
propuesta se podria utilizar para valorar si la organizacion de desarrollo de software
cuenta con los activos de proceso adecuados para cumplir con sus objetivos a diferentes
niveles. GQM+Strategies llega a definir cudles son los objetivos de desarrollo de software
que se deben cumplir y como se mediran, pero no aborda si la organizacidon cuenta con
los elementos necesarios para conseguirlos.

2.3. GESTION DEL CONOCIMIENTO

El conocimiento es un concepto que, debido a su complejidad, cuenta con
multiples definiciones realizadas por diferentes autores. Para efectos de este trabajo de
investigacion se toman las definiciones realizadas por Davenport y Prusak (Davenport &
Prusak 2000) y por Alavi y Leidner (Alavi & Dorothy E. Leidner 2001), por ser dos de
las mé&s cominmente aceptadas.

Davenport y Prusak (Davenport & Prusak 2000) senalan que debido a la estrecha
relacion que existe entre datos, informacion y conocimiento, es necesario definir
previamente datos e informacién y comprender las diferencias que existen entre estos
para comprender de una mejor manera qué significa conocimiento.

e Datos. Son un conjunto de hechos discretos y objetivos acerca de eventos pero
que no dicen nada acerca de su propia importancia o relevancia.

e Informacion. Son datos que han sido dotados de significado: relevancia y
proposito.

e Conocimiento. Es informacion combinada con experiencia, contexto,
interpretacion y reflexion.

Tomando como base estas definiciones, Alavi y Leidner (Alavi & Dorothy E.
Leidner 2001) sefialan que “Conocimiento es informacion poseida en la mente de
individuos: es informacion personalizada (la cual puede ser o no nueva, unica, util, o
precisa) relacionada a hechos, procedimientos, conceptos, interpretaciones, ideas,
observaciones y juicio”.

Ademas, postulan que la informacion es convertida en conocimiento una vez que
es procesada en la mente de los individuos y el conocimiento se vuelve informacion una
vez que es articulado y presentado en forma de texto, graficos, palabras u otras formas
simbolicas.
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Existen diferentes formas en las que el conocimiento ha sido clasificado, una

clasificacion bastante generalizada es la que explica que existen dos dimensiones de
conocimiento en las organizaciones: explicito y tacito (Nonaka 1994).

Conocimiento explicito. Es conocimiento articulado, codificado y comunicado en
forma simbdlica y/o en lenguaje natural. Un ejemplo puede ser un manual que
contiene el conocimiento para operar apropiadamente un determinado producto.

Conocimiento tacito. Estd basado en la accion, experiencia y el nivel de
implicacion en un contexto especifico; estd compuesto por mapas mentales,
creencias, paradigmas, puntos de vista, know-how y habilidades; y debido a que
tiene una cualidad personal, es dificil de formalizar y transmitir.

En conjunto con esta clasificacion, se define el “Modelo de espiral de creacion de

conocimiento” (Nonaka 1994), que define cuatro modos de conversion a través de los
cuales el conocimiento es creado tal y como se puede apreciar en la Figura 3.
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Figura 3. Modelo de espiral de creacion del conocimiento

Socializacion. Permite que el conocimiento tacito sea transferido de un individuo
a otro, a través de interacciones sociales y experiencia compartida entre los
miembros de la organizacion.

Externalizacion. Convierte el conocimiento tacito en explicito en la forma de
conceptos, modelos o articulacion de mejores practicas o lecciones aprendidas.

Internalizacion. Permite a los individuos absorber conocimiento explicito y
ampliar su conocimiento tacito, de tal manera que nuevo conocimiento pueda ser
desarrollado.

Combinacion. Permite que nuevo conocimiento explicito sea creado a partir de la
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fusion, categorizacion, reclasificacion y sintesis de conocimiento explicito
existente.

Existe una clasificacion mas detallada de los tipos de conocimiento que pueden
existir en una organizacion. Esta define un tercer tipo de conocimiento denominado
conocimiento implicito, este conocimiento es un punto medio entre el conocimiento tacito
y el conocimiento explicito, y hace referencia al conocimiento que se encuentra en la
cabeza de las personas y que han ganado debido a su experiencia, pero que puede ser
explicitado facilmente para facilitar su transmision a otros miembros de una organizacion
(Nonaka 1991; Alavi & Dorothy E Leidner 2001; Nickols 2000).

Si bien existe una sutil diferencia entre lo que se encuentra en la cabeza de las
personas y puede ser explicitado facilmente, conocimiento implicito, y lo que se
encuentra en la cabeza de las personas y no puede ser explicitado facilmente,
conocimiento tacito, en el presente trabajo de investigacion se trabaja inicamente con dos
categorias de conocimiento, explicito y tacito. No se toma en consideracion la existencia
de conocimiento implicito dado que no afecta a la forma en que se aborda la solucion
propuesta.

La Gestiéon del Conocimiento, GC, es el conjunto de actividades para crear,
almacenar, recuperar, transferir y aplicar conocimiento organizacional. Esta contribuye a
mejorar el desempefio de las organizaciones, es un factor vital para su crecimiento, una
fuente principal de ventaja competitiva sostenible y un activo estratégico clave que
influye en la creacion de valor (Ruggles 1998; Davenport & Prusak 2000; Zack 1999;
Alavi & Dorothy E. Leidner 2001). Las actividades que conforman la gestion del
conocimiento son:

e Crear conocimiento. Involucra desarrollar nuevo contenido o reemplazar el
contenido existente dentro del conocimiento organizacional tacito y explicito. Las
formas en que el conocimiento puede ser creado han sido descritas en el “Modelo
de espiral de creacion de conocimiento”.

e Almacenar y recuperar conocimiento. Almacenar y recuperar conocimiento se
refiere a mantener una memoria organizacional. Una memoria organizacional
incluye conocimiento explicito codificado en diferentes formatos y conocimiento
tacito adquirido por individuos y redes de individuos.

e Transferir conocimiento. La transferencia de conocimiento implica que el
conocimiento existente en la organizacion llegue a quienes lo requieren.

e Aplicar conocimiento. Se refiere a la aplicacion del conocimiento organizacional
por parte de los miembros de la organizacion. Este es el aspecto mas importante
de la gestion del conocimiento, dado que la fuente de ventaja competitiva en las
organizaciones reside en la aplicacion del conocimiento y no en el conocimiento
en si mismo.

Adicionalmente al conjunto de actividades para crear, almacenar, recuperar,
transferir y aplicar conocimiento organizacional, se establece la necesidad de definir
criterios para la evaluacion de los resultados de la gestion del conocimiento (Saito et al.
2007). Los beneficios obtenidos tras gestionar el conocimiento organizacional han podido
ser incluso medidos en términos de retorno de la inversion (Aaron 2009).
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Se ha determinado que las organizaciones de desarrollo de software tienen como
principal activo al conocimiento que reside en sus empleados, esto se debe a que el
desarrollo de software es un proceso intensivo en conocimiento, que requiere de la
integracion del conocimiento especializado de los diferentes actores que participan en las
distintas fases y actividades del proceso (Rus & Lindvall 2002; Tiwana 2004;
Patnayakuni et al. 2007; Bjernson & Dingseyr 2008; Fehér & Gabor 2006;
Vasanthapriyan et al. 2015).

La gestion de dicho conocimiento es, entonces, un mecanismo para mejorar la
productividad de las organizaciones de desarrollo de software, mejorar los procesos de
desarrollo, reducir el tiempo y costes de desarrollo, incrementar la calidad de los
productos y realizar una mejor toma de decisiones (Rus & Lindvall 2002; Tiwana 2004;
Aurum et al. 2007; Joshi et al. 2007; Patnayakuni et al. 2007; Bjornson & Dingseyr 2008;
Mathiassen & Pourkomeylian 2003).

Con el objetivo de gestionar su conocimiento, las organizaciones deben disefar
estrategias de gestion del conocimiento (Rus & Lindvall 2002)(Coakes et al. 2009; Mehta
2008), y dichas estrategias deben estar asociadas con los objetivos de negocio de la
organizacion, buscando determinar como los activos de conocimiento aportan valor al
negocio (Zack 1999; Zack 2003; Earl 2001; Kulkarni et al. 2007; Greiner et al. 2007;
Saito et al. 2007).

En la presente investigacion, al analizar los activos de proceso de software desde
la perspectiva de la disciplina de la gestion del conocimiento, estos activos resultan ser
activos de conocimiento que representan el conocimiento organizacional relacionado con
la descripcidon, implementacion y mejora de procesos de software. Esto enfatiza atin maés
la necesidad de vincular los activos de proceso de software con los objetivos de negocio
de la organizacion.

La importancia de gestionar los activos de proceso en organizaciones de
desarrollo de software ha sido ya sefialada (Software Engineering Institute 2010; Buco et
al. 2010), y su gestion desde la perspectiva de la gestion del conocimiento ha sido
abordada también (Garcia et al. 2011; Amescua et al. 2010), asi como la gestion de
activos de conocimiento tacito (Heredia et al. 2013). A continuacion, pasamos a describir
dichos trabajos y a relacionarlos con esta propuesta de tesis doctoral.

En el trabajo denominado “Managing Process Assets in a Global IT Service
Delivery Environment” (Buco et al. 2010), se enfatiza la importancia que tiene al
interior de una empresa como IBM la gestion y reutilizacion de activos de proceso,
habiendo pasado de ser un objetivo deseable a un imperativo del negocio. Ademas, se
describe la solucion de software desarrollada por la organizacion para gestionar sus
activos de proceso.

Los puntos clave mencionados en el disefio de dicha solucion son la utilizacion de
tecnologias de crowd-computing, la necesidad de una adecuada gobernanza de los activos
de proceso para garantizar su consistencia y calidad, la habilidad de relacionar y
categorizar los activos de proceso para facilitar su navegacion, y la importancia de la
mejora continua de los activos.

Una de las principales conclusiones de este trabajo es que, si bien crear y
mantener un repositorio de activos de proceso requiere un esfuerzo considerable, los
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beneficios en términos de reduccion de costes e incremento de la calidad son también
considerables y un factor de éxito critico en la economia actual.

En los trabajos denominados “Knowledge repository to improve agile
development processes learning” (Amescua et al. 2010) y “Design guidelines for
software processes knowledge repository development” (Garcia et al. 2011), se
propone la utilizacion de un repositorio basado en conocimiento de activos de proceso de
software para almacenar mejores practicas de ingenieria de software y se proveen las
directrices generales para su disefio. El repositorio fue desarrollado utilizando una Wiki
como herramienta base.

La solucion propuesta fue utilizada en la capacitacion de procesos agiles de
desarrollo software, obteniéndose resultados positivos. Se demostrdé que el
almacenamiento y reutilizacion de activos de proceso de software puede ser utilizado para
la capacitacion de procesos agiles de desarrollo de software, y que gracias a dicha
capacitacion los desarrolladores de software pueden desplegar los procesos aprendidos
con un mayor grado de independencia.

Los trabajos antes expuestos demuestran la importancia de gestionar los activos de
proceso y de gestionarlos como activos de conocimiento. La metodologia propuesta en la
presente tesis doctoral no aborda el uso de una herramienta especifica para gestionar
activos de proceso, sin embargo, provee los mecanismos necesarios para analizar la
madurez de la organizacion respecto a la gestion de su conocimiento organizacional y de
sus activos de proceso. Esto puede ser utilizado como un marco de referencia para situar
los esfuerzos de la organizacidn, tal como el despliegue de un repositorio de activos de
proceso, dentro de una estrategia de gestion del conocimiento.

Por otra parte, la metodologia propuesta alinea las decisiones respecto a cdmo
gestionar los activos de proceso con la consecucion de los objetivos de negocio de la
organizacion. De esta manera el despliegue de soluciones como las antes mencionadas,
puede ser realizado de una forma estratégica, es decir, orientada hacia los objetivos de
negocio de la organizacion.

Por ultimo, la metodologia propuesta en la presente tesis doctoral contempla una
gama mas amplia de activos de proceso de software al involucrar tanto activos de
conocimiento explicito como tacito. Esto representa un complemento a la vision
tradicional de activos de proceso donde estos en su totalidad podrian ser clasificados
como conocimiento explicito, dejando de lado, por ejemplo, el conocimiento que reside
en la mente de las personas y que resultaria ser valioso para describir, implementar y
mejorar procesos.

En esta linea, en el trabajo denominado “Interactive Knowledge Asset
Management : Acquiring and Disseminating Tacit Knowledge” (Heredia et al. 2013),
se aborda la utilizacién de la gestion del conocimiento para la mejora de procesos de
desarrollo de software. Sin embargo, a diferencia de los trabajos antes expuestos, este se
centra en la adquisicion y transferencia de conocimiento tacito. Aunque en este trabajo no
se hace referencia explicita a los activos de conocimiento como activos de procesos, son
gestionados como tal y representa un avance significativo en la gestiéon de este tipo de
activos.
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De la misma forma que lo antes expuesto, la metodologia propuesta en la presente
tesis doctoral, puede ser utilizada para situar esfuerzos como éste dentro un conjunto mas
grande de decisiones que busquen una evolucion en la gestion estratégica de los activos
de proceso.

2.4. CAPITAL INTELECTUAL

Los tres principales recursos vitales de las organizaciones son el capital
financiero, el capital fisico y el capital intelectual. El capital financiero es el dinero del
que dispone una organizacion para llevar a cabo sus operaciones, el capital fisico es aquel
que esta compuesto por los activos tangibles de la organizacion como pueden ser por
ejemplo edificios, oficinas o computadoras, y finalmente el capital intelectual que esta
compuesto por todos los activos intangibles que contribuyen con la entrega de la
propuesta de valor de la organizacion. De estos tres, el mas importante de todos es el
capital intelectual (Petty & Guthrie 2000; Stewart & Ruckdeschel 1998; Brooking 1996;
Marr 2008).

La importancia del capital intelectual en organizaciones de diferentes tamafos,
pertenecientes a diferentes sectores industriales, incluida la industria del software, y
localizadas en diferentes paises, ha sido ampliamente estudiada y comprobada. El capital
intelectual ha sido relacionado positivamente con la mejora de la productividad, la mejora
de la rentabilidad, la capacidad de innovacion, la capacidad de crecimiento, y el valor en
el mercado de las organizaciones, (Mosavi et al. 2012; Kehelwalatenna 2007; Ferreira et
al. 2012; Abdulai 2012; Ghorbani et al. 2012; Cordazzo 2012; Branswijck & Everaert
2012; Ngugi et al. 2012; Yosano et al. 2003; Tonini et al. 2012; Tsai et al. 2012; Khan
2014; Greco et al. 2013; Lerro et al. 2012; Axtle-Ortiz 2013; Andrews & Serres 2012;
Chiucchi & Dumay 2015; Wang & Chen 2015; Mir et al. 2016). Ademas, la importancia
del capital intelectual para el crecimiento de los paises y su relacion con el Producto
Interior Bruto — PIB, ha sido también identificada (Dutz 2012; Phusavat et al. 2012).

El capital intelectual estd conformado por todos los activos intangibles que
contribuyen al desarrollo de productos y servicios, algunos ejemplos de activos
intangibles son el talento y habilidades de individuos y grupos de personas, el
conocimiento y experiencia de las personas, las patentes, los derechos de autor, o los
métodos y procedimientos. El capital intelectual clasifica los activos intangibles en tres
tipos de capital: capital humano, capital relacional y capital estructural (Petty & Guthrie
2000; Stewart & Ruckdeschel 1998; Brooking 1996; Marr 2008).

El capital humano representa la parte viviente y pensante del capital intelectual,
esta conformado por los miembros de la organizacidén, y contempla sus habilidades,
competencias, conocimiento, experiencia, aptitudes y actitudes. El capital relacional
incluye todas las relaciones que existen entre una organizacion y cualquier persona u
organizacion externa a ésta, éste puede incluir por ejemplo las relaciones con clientes,
intermediaros, proveedores, aliados estratégicos, entre otros. El capital estructural cubre
un amplio rango de elementos vitales que pueden ser agrupados en la cultura
organizacional, los procesos y rutinas organizacionales, y la propiedad intelectual de la
organizacion (Marr 2008).

La disciplina del capital intelectual estudia la identificacion, medicion y
valoraciéon de los activos intangibles que conforman el capital intelectual de una
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organizacion, dicha valoracion es particularmente desafiante debido a la naturaleza
intangible de dichos activos y resulta particularmente dificil asignar un valor monetario a
éstos (Marr 2008).

En el presente trabajo de tesis doctoral, tras analizar los activos de proceso de
software desde la perspectiva de la disciplina del capital intelectual, estos activos resultan
ser activos intangibles que forman parte del capital intelectual de las organizaciones de
desarrollo de software (Sanchez-Segura et al. 2016). Es importante no confundir la
naturaleza de los activos de proceso, aunque algunos pueden ser representados en algun
formato impreso o almacenados en un repositorio digital como pueden ser las librerias de
activos de proceso (Amescua et al. 2010), esto no significa que sean activos tangibles, son
recursos no tangibles de las organizaciones, es decir, no tienen substancia fisica. Ademas,
otra caracteristica es que no forman parte de los estados financieros de la compafiia, sin
embargo, aunque algunos activos intangibles han podido ser representados contablemente
como pueden ser las licencias de software o las patentes (Marr 2008), no es el caso de los
activos de proceso.

Por otra parte, se considera que la vision tradicional de los activos de proceso
debe ser complementada. Los activos de proceso de software son definidos como
artefactos entre los que se puede encontrar, por ejemplo, guias electronicas de procesos o
documentos de lecciones aprendidas (Software Engineering Institute 2010). En esta tesis
doctoral se considera como activo de proceso de software a todos los activos intangibles
que contribuyan con la descripcidon, implementacion y mejora de procesos de software.
De esta manera no se dejan de lado a activos tan importantes como pueden ser el
conocimiento de los miembros de una organizacion o la cultura de esta, activos
intangibles que resultan ser importantes en un proyecto de mejora de procesos (Shih &
Huang 2010; Wan et al. 2011).

Debido a lo antes expuesto, se considera que la identificaciéon, medicion y
valoracion de activos de proceso de software puede apoyarse en la experiencia de la
disciplina del capital intelectual. Ademads, complementdndose con la perspectiva de la
disciplina de la gestion estratégica antes expuesta, los activos de proceso al ser parte del
capital intelectual de la compafiia, deben ser analizados junto con los objetivos de
negocio a fin de determinar como contribuyen a su consecucion, con el objetivo de
formular e implementar una estrategia que permita obtener un mayor beneficio de estos.

La determinacion del valor de los activos intangibles de las organizaciones de
desarrollo de software ha sido sefialada como una necesidad, debido a la cada vez mayor
importancia de dichos activos y a que proporcionaria informacion valiosa para la toma de
decisiones (Qian 2010). Ademads, se ha senalado que la industria del software requiere
aun mejorar en este aspecto en comparacion con otras industrias (KPMG 2010). Se han
propuesto formas de mejorar la presentacion de la valoracidon de activos intangibles en
organizaciones de desarrollo de software (Qian 2010), sin embargo, la propuesta tiene un
enfoque contable, no se ahonda en la forma en que el valor es calculado, y no se asocia
dicho valor con el impacto en los objetivos de negocio de negocio.

La propuesta presentada en la presente tesis doctoral se enfoca en la valoracion de
los activos de proceso de software, detalla la forma en la que se propone se determine el
valor de los activos, y vincula dicho valor con la consecucion de los objetivos de negocio.
Ademas, toma en consideracion todos los activos intangibles que pueden ser considerados
como un activo de proceso, proporcionando una vision mas completa de la realidad de la
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organizacion y por lo tanto un mejor panorama para realizar un proceso de toma de
decisiones. El considerar la naturaleza intangible de los activos de proceso, permite la
clasificacion de cada activo, en el tipo de capital intelectual que le corresponde, lo cual
proporciona un panorama del estado del capital intelectual de la organizacion, en funcién
del estado de los activos de proceso que conforman cada rama del capital intelectual.

2.5. RESUMEN DEL ESTADO DE LA CUESTION A LA VISTA DE LOS
TRABAJOS PRESENTADOS

Las areas que confluyen en la presente investigacion son el despliegue y mejora
de procesos, la gestion estratégica, la gestion del conocimiento, y el capital intelectual.

En el despliegue y mejora de procesos, los modelos tradicionales de procesos no
cuentan con mecanismos suficientes para determinar como los activos de proceso
contribuyen en el despliegue y mejora de procesos, siendo controlada principalmente la
existencia de dichos activos y valorada su calidad de una manera subjetiva (April &
Laporte 2009; Software Engineering Institute 2010; Scacchi 2002; Baddoo 2003; von
Wangenheim et al. 2010). Sin embargo, la necesidad de evaluar activos de proceso con el
objetivo de mejorar los procesos de desarrollo de software ya ha sido sefialada y
demostrada (Albuquerque & Rocha 2009; Software Engineering Institute 2010).

En el presente trabajo de investigacion se propone no solo identificar los activos
de proceso de una organizacion, sino valorarlos en funcion de su aporte a la consecucion
de los objetivos de negocio y al capital intelectual organizativo, el fin ultimo por el cual
los activos de proceso son desarrollados o adquiridos y utilizados.

Se han realizado diferentes propuestas para alinear las iniciativas de mejora de
procesos de software con los objetivos de negocio de la organizacion. (Plosch et al. 2011;
Sun & Liu 2010; Garcia Guzman et al. 2010). Desde la perspectiva de la gestion
estratégica, estos trabajos cumplen con buscar una gestion y mejora de procesos de
software alineada con los objetivos de negocio de la organizacion. Lo mismo sucede con
la propuesta “Linking Software Development and Business Strategy through
Measurement” (Basili et al. 2010), en la que se persigue una alineacion de los objetivos
de una organizacion a diferentes niveles para tener claridad respecto a coémo el desarrollo
de software contribuye con el cumplimiento de los objetivos de negocio.

Estos trabajos son complementados por la valoracion de activos propuesta en la
presente tesis doctoral. Si una organizacion tiene desplegada una iniciativa de mejora de
procesos correctamente alineada con sus objetivos de negocio, la valoracion de los
activos de proceso de la organizacion proveeria informacion valiosa para determinar si la
organizacion cuenta con los activos necesarios para conseguir dicha mejora, y para tomar
decisiones respecto a como tales activos deben ser gestionados y evolucionados.

Ademas, la metodologia propuesta en esta tesis doctoral, puede utilizarse sin que
la organizacion tenga desplegada una iniciativa de mejora de procesos formal, y por lo
tanto posea un determinado nivel de madurez respecto a la gestion de sus procesos. Esta
ha sido disefnada para ser utilizada por organizaciones de diferente tamafo y complejidad,
sin importar el nivel de madurez en la gestion de sus procesos. Para este caso, si bien el
resultado de utilizar la metodologia propuesta no es una estrategia formal de mejora de
procesos, el conjunto de decisiones sobre como mejorar los activos de procesos estan
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alienadas con los objetivos de negocio de la organizacién, y por lo tanto, las mejoras en
los procesos derivadas de la mejoras en los activos de proceso, también se encuentran
alineadas con los objetivos de negocio.

Por otra parte, la gestion del conocimiento ha sido reconocida como mecanismo
para mejorar la productividad de las organizaciones de desarrollo de software, mejorar los
procesos de software, reducir el tiempo y costes de desarrollo, incrementar la calidad de
los productos de software y realizar una mejor toma de decisiones (Rus & Lindvall 2002;
Tiwana 2004; Aurum et al. 2007; Joshi et al. 2007; Patnayakuni et al. 2007; Bjernson &
Dingseyr 2008; Mathiassen & Pourkomeylian 2003).

En la presente tesis doctoral se propone gestionar los activos de proceso como
activos de conocimiento, buscando mejorar de esta manera su impacto en la organizacion.
Para esto se parte de la recomendacion de que las organizaciones deben disenar
estrategias de gestion del conocimiento (Rus & Lindvall 2002)(Coakes et al. 2009; Mehta
2008), y dichas estrategias deben estar asociadas con los objetivos de negocio de la
organizacion, buscando determinar como los activos de conocimiento aportan valor al
negocio (Zack 1999; Zack 2003; Earl 2001; Kulkarni et al. 2007; Greiner et al. 2007;
Saito et al. 2007). Esto enfatiza aun mas la necesidad de vincular los activos de proceso
con los objetivos de negocio de la organizacion.

Si bien la importancia de gestionar los activos de proceso en organizaciones de
desarrollo de software ha sido ya sefialada (Software Engineering Institute 2010; Buco et
al. 2010), y su gestion desde la perspectiva de la gestion del conocimiento ha sido
abordada también (Garcia et al. 2011; Amescua et al. 2010), asi como la gestion de
activos de conocimiento tacito; la metodologia propuesta en esta tesis doctoral contempla
una gama mas amplia de activos de proceso de software al involucrar tanto activos de
conocimiento explicito como tacito, y ademas proporciona un mecanismo para determinar
la madurez de la organizacion respecto a la gestion de sus activos de proceso a fin de
poder tomar las decisiones necesarias para evolucionar en dicha gestion.

Finalmente, los activos de proceso de software son activos intangibles y forman
parte del capital intelectual de la organizacion. La determinacion del valor de los activos
intangibles de las organizaciones de desarrollo de software, ya ha sido sefialada como una
necesidad debido a la cada vez mayor importancia de dichos activos y a que
proporcionaria informacién valiosa para la toma de decisiones. Se han propuesto formas
de mejorar la presentacion de dicha valoracion (Qian 2010), sin embargo, dicha propuesta
tiene un enfoque contable, no se ahonda en la forma en que el valor es calculado, y no se
asocia dicho valor con el impacto en los objetivos de negocio de la organizacion.

La propuesta presentada en la presente tesis doctoral detalla la forma en la que se
propone se determine el valor de los activos de proceso, y vincula dicho valor con la
consecucion de los objetivos de negocio. Ademas, toma en consideracion todos los
activos intangibles que pueden ser considerados como un activo de proceso,
proporcionando una vision mas completa de la realidad de la organizacién y por lo tanto
un mejor panorama para realizar un proceso de toma de decisiones.
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CAPITULO 3: SOLUCION PROPUESTA

En este capitulo se presenta una metodologia para la gestion y valoracion
estratégica de activos de proceso en organizaciones de desarrollo de software, la cual
tiene como objetivo general identificar el impacto de los activos de proceso en la
consecucion de los objetivos de negocio de la organizacién. La metodologia propuesta ha
sido llamada SIPAC por las siglas de su nombre en inglés (Strategic intangible process
assets characterization).

SIPAC define los pasos a seguir para valorar y caracterizar activos de proceso y
para mejorar su gestion desde una perspectiva estratégica. Ademas, junto con la
metodologia, se proponen un conjunto de mecanismos que permiten llevar a cabo cada
uno de sus pasos.

El resto de este capitulo se estructura de la siguiente forma: En la seccion 3.1 se
presenta de forma general la solucidon propuesta, sus caracteristicas y consideraciones
tomadas en cuenta durante su disefio. En la seccion 3.2 se describe la metodologia
propuesta, cada uno de sus pasos y mecanismos. En la seccion 3.3 se relaciona la
metodologia propuesta con los principales modelos y estdndares de desarrollo y mejora
de productos y servicios. Finalmente, en la seccion 3.4 se propone la metodologia
propuesta como una herramienta que puede contribuir también en la ejecucion de los
modelos de negocio de las organizaciones.

3.1. DESCRIPCION GENERAL DE LA SOLUCION PROPUESTA

Como se ha mencionado en los capitulos anteriores, se ha identificado la
necesidad de valorar los activos de proceso en las organizaciones de desarrollo de
software desde una perspectiva estratégica, tomando en consideraciéon como dichos
activos influyen en la consecucion de los objetivos de negocio de la organizacion, y en el
capital intelectual de la organizacion.

Con el objetivo de atender a esta necesidad, se propone la presente metodologia.
En ésta se aunan conceptos y experiencias de las disciplinas de la mejora y despliegue de
procesos, la gestion estratégica, la gestion del conocimiento, y el capital intelectual.

La condicion necesaria para que una organizacion de desarrollo de software utilice
esta metodologia, es que ésta se plantee la necesidad de implementar medidas que le
permitan cumplir con sus objetivos de negocio o mejorar el grado en que estos estan
siendo alcanzados.

A continuacidn, se presentan las principales caracteristicas y consideraciones de la
metodologia propuesta.

3.1.1. NATURALEZA DE LOS ACTIVOS DE PROCESO

La metodologia propuesta se basa en la consideracion de que la naturaleza de los
activos de proceso debe ser entendida desde una perspectiva mas compleja que la
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comunmente aceptada. Se propone que la vision actual de un activo de proceso debe ser
complementada con la perspectiva de las disciplinas de la gestion estratégica, la gestion
del conocimiento, y el capital intelectual, Figura 4.

Gestion
estratégica:
Inversiones

Activos de
Proceso

Gestion del
conocimiento:

Activos
basados en
conocimiento

Los activos de proceso son artefactos relacionados con la descripcion,

implementacién y mejora de procesos, como documentos de descripciones de procesos o
herramientas que soporten la implementacion de procesos. Estos activos son
desarrollados o adquiridos por las organizaciones con el fin de alcanzar sus objetivos de
negocio, y representan inversiones que se espera provean valor al negocio. Se propone
que esta vision sea complementada:
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Desde la perspectiva de la disciplina de la gestion estratégica, dado que los activos
de proceso representan inversiones, estos deben ser alineados con los objetivos de
negocio de la organizacion de desarrollo de software, y deben ser valorados en
funcion de como contribuyen a la consecucion de dichos objetivos.

Desde la perspectiva de la disciplina de la gestion del conocimiento, los activos de
proceso representan o contienen conocimiento organizacional, son activos
basados en conocimiento, y deben ser gestionados como activos de
conocimiento.

Desde la perspectiva de la disciplina del capital intelectual, dada la naturaleza de
los activos de proceso, estos son actives intangibles y por lo tanto son parte del
capital intelectual de la organizacion y deben ser valorados como tal.



En la actualidad estas perspectivas, que complementan la vision de un activo de
proceso, no son tomadas en cuenta conjuntamente, los activos de proceso son
considerados s6lo como un conjunto de artefactos que la organizacion desarrolla o
adquiere y usa (Software Engineering Institute 2010).

3.1.2. ALINEACION ENTRE ACTIVOS DE PROCESO Y OBJETIVOS DE
NEGOCIO

Debido a que se propone que la valoracion y caracterizacion de activos de proceso
se realice desde una perspectiva estratégica, la columna vertebral de la solucion propuesta
es la alineacion entre activos de proceso y objetivos de negocio, Figura 5. Esta alineacion
se da de forma indirecta, los activos de proceso se encuentran relacionados con los
objetivos de negocio a través de los procesos de la organizacién. Un activo de proceso
ayuda en la descripcion, implementacion y mejora de los procesos organizacionales, y
dichos procesos son llevados a cabo para que la organizacion cumpla con sus objetivos de
negocio.

Activo de Objetivo de

Proceso Alineacion Indirecta Negocio

l

Activo de . Pr.oces.os . ObJetlvt? de
Proceso 2 Organizacionales : Negocio
Describir Ayudan a cumplir
. Implementar S

. Mejorar

Figura 5 Alineacion entre activos de proceso y objetivos de negocio

Debido a esto, la metodologia y los mecanismos propuestos, tienen siempre en
consideracion dicha relacion, garantizando de esta manera que se consiga una evolucion
de los activos de proceso que impacte positivamente en la consecucion de los objetivos de
negocio.

3.1.3. FLEXIBILIDAD DE LA METODOLOGIA

La metodologia propuesta ha sido disefiada para poder ser utilizada por cualquier
organizacion de desarrollo de software, sin importar su madurez respecto a la gestion y
mejora de sus procesos organizacionales, o su tamafio y complejidad.
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Para su utilizacion, la metodologia requiere de cierta informacion que una
organizacion debe poseer, el nivel de detalle de ésta informacion puede variar de
organizacion a organizacién, y la metodologia propuesta puede ser utilizada por
organizaciones con tales diferencias. La diferencia en utilizar informacion con mucho
nivel de detalle o poco nivel de detalle, se reflejara en la completitud y precision de la
informacion para toma de decisiones que se obtendra al aplicar la metodologia, Figura 6.
A menor detalle de informacién poseida por la organizacién, menor completitud y
precision en la informacion para toma de decisiones proveida por la metodologia.

Informacion obtenida por la organizacion tras aplicar la metodologia propuesta

metodologia

a informacion obtenida al aplicar la
Media

Precision de 1

- Mecanismos de
medicion cuantitativa

- Objetivos de negocio detallados
- Procesos organizacionales formalizados

- Objetivos de negocio genéricos
- Procesos organizacionales identificados y descritos de forma genérica

Informacion poseida por la organizacion

Figura 6 Flexibilidad de la metodologia propuesta

En la Tabla 1 se describen las principales caracteristicas y diferencias de utilizar la
metodologia con distintos niveles de detalle de informacion.
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Tabla 1. Informacion requerida y obtenida al usar la metodologia

Poco nivel de detalle

Mucho nivel de detalle

Ve

Informacion que debe poseer la

Y

organizacion.

Objetivos de negocio
descritos de forma genérica.

Objetivos de negocio descritos de
forma detallada: Coémo los objetivos de
negocio deben ser alcanzados y como se

debe medir su grado de consecucion.

Procesos organizacionales
descritos de forma genérica junto con
sus objetivos funcionales.

Procesos de negocio formalmente
definidos, incluyendo sus objetivos de
rendimiento.

Mecanismos que permitan
medir cualitativamente el grado de
consecucion de los objetivos de
negocio y los objetivos funcionales
de los procesos organizacionales.

Mecanismos que permitan medir
cuantitativamente el grado de consecucion
de los objetivos de negocio y el grado de
cumplimiento de los objetivos de
rendimiento de los procesos
organizacionales.

1car

ion tras apli

1zacion

Ye

Informacion obtenida por la organ

la metodologia.

Alineacion entre activos de
proceso y objetivos de negocio.

Alineacion entre activos de
proceso y objetivos de negocio.

Valoracion de los activos de
proceso basada en su calidad y en su
impacto — medido cualitativamente —
sobre los procesos organizacionales y

objetivos de negocio.

Valoracion de los activos de
proceso basada en su calidad y en su
impacto — medido cuantitativamente —
sobre los procesos organizacionales y
objetivos de negocio.

Cualidades de los activos de
proceso que deben ser mejoradas
para incrementar su calidad, y por lo
tanto el valor de estos en la
organizacion.

Cualidades de los activos de
proceso que deben ser mejorados para
incrementar su calidad y mejorar su
impacto, y por lo tanto el valor de estos en
la organizacion.

Coémo la gestion de los
activos de proceso debe ser mejorada
para incrementar su calidad, y por lo

tanto el valor de estos en la
organizacion.

Como la gestion de los activos de
proceso debe ser mejorada para
incrementar su calidad y mejorar su
impacto, y por lo tanto el valor de estos en
la organizacion.
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3.2. DESCRIPCION DE LA METODOLOGIA Y LOS MECANISMOS
PROPUESTOS

La representacion grafica de la metodologia y las actividades que la conforman ha
sido realizada basada en la notacion “Business Process Model And Notation (BPMN)

2.0” (Object Management Group 2011).

Los elementos de la notacion BPMN utilizados son descritos en la Tabla 2.

Tabla 2. Notacion BPMN utilizada para describir la metodologia propuesta

Elemento Descripcion Notacién
Evento Representa un evento que sucede
durante la ejecucion de un proceso como Q

pueden ser el inicio o el fin del proceso.

Actividad Representa un trabajo que debe ser
realizado en el proceso. [ ]

Puerta Paralela | Se utiliza para definir dos caminos que
deben seguirse y pueden realizarse en

paralelo.
Flujo de | Define la secuencia que deben seguir >
Secuencia dos actividades.

La metodologia propuesta, SIPAC, esta conformada por seis pasos, Figura 7, que
determinan qué debe hacer una organizacion de desarrollo de software para valorar y
caracterizar sus activos de proceso desde una perspectiva estratégica. Para la ejecucion de
cada de uno de estos pasos se propone el uso de un conjunto de mecanismos que han sido
disefiados con el objetivo de guiar y simplificar el trabajo de las organizaciones. Estos
mecanismos pueden ser modificados y adaptados por cualquier organizacién si se estima
conveniente, o pueden ser reemplazados en su totalidad por otros que la organizacion
estime adecuados, siempre que permitan llevar a cabo lo que determinan los pasos de la
metodologia.
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3.2.1. PASO 1. IDENTIFICAR PROCESOS ORGANIZACIONALES,
IDENTIFICAR Y CLASIFICAR ACTIVOS DE PROCESO, Y CLASIFICAR
Y PONDERAR OBJETIVOS DE NEGOCIO.

Inicio

?

Paso 1. Identificar procesos
organizacionales, identificar y clasificar
activos de proceso, y clasificar y
ponderar objetivos de negocio

'
{ Ry )

P

Paso 2. Relacionar activos de proceso y Paso 5. Evaluar madurez organizacional
\objcti\'os de negocio ) para la gestion de activos de proceso

_ e

'd ™

Paso 3. Definir y medir indicadores
. l J
s ™

Paso 4. Valorar activos de proceso
. J

L R /’

[}’asn 6. Analizar los resultados obtenidos y J

definir acciones de mejora

o

Fin

Objetivo. Identificar los procesos de la organizacion de desarrollo de software,
identificar y clasificar los activos de proceso que posee la organizacion, y clasificar sus
objetivos de negocio y ponderarlos.

Descripcion. Este paso permite que una organizacion de desarrollo de software
pueda identificar cudles son sus procesos organizacionales. Identificar qué activos de
proceso posee y los clasifique para facilitar su posterior gestion y valoracion. Y permite
que la organizacién clasifique sus objetivos de negocio, y los pondere segun su
relevancia, con el fin de facilitar su posterior uso en la valoracion de los activos de
proceso.

El requerimiento minimo para que una organizacion pueda utilizar esta
metodologia, es que tenga formulados sus objetivos de negocio de forma que, por lo
menos, sea capaz de describirlos de forma genérica. Sin embargo, si una organizacién no
posee objetivos de negocio, ésta puede utilizar el mecanismo definido como
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“Clasificacion de objetivos de negocio”, como una guia para plantear sus objetivos de
negocio de forma genérica, de forma que esto le permita mejorar como organizacion, al
mismo tiempo que le brinda la capacidad de utilizar ésta metodologia.

Proceso. A continuacion se detalla el proceso que la organizacién debe seguir
para identificar sus procesos, identificar y clasificar los activos de proceso que posee, y
para clasificar y ponderar sus objetivos de negocio, Figura 8.

Inicio

| Paso 1.1. Identificar procesos
organizacionales

| Paso 1.2. Identificar y clasificar
| activos de proceso

{

| Paso 1.3. Clasificar y ponderar
| objetivos de negocio

o

Fin

Paso 1.1. Identificar procesos organizacionales. Se deben identificar y describir
los procesos que existen en la organizacion de desarrollo de software. Si la
organizacion no posee procesos completamente documentados y formalizados
bastara con preparar una lista de los procesos y una pequefia descripcion de sus
objetivos funcionales.

Paso 1.2. Identificar y clasificar activos de proceso. Se deben identificar y
clasificar los activos de proceso que existen en la organizacion de desarrollo de
software. Desde la perspectiva propuesta en esta metodologia se entiende como
activo de proceso a cualquier activo intangible que ayude en la descripcion,
implementacién o mejora de los procesos organizacionales, y no se limita a los
activos de proceso tradicionalmente aceptados. Para esto, se propone utilizar el
mecanismo definido como “Taxonomia de activos de proceso”.

La taxonomia se debe utilizar como una guia para identificar los activos de
proceso que posee la organizacion y al mismo tiempo clasificarlos. No es
necesario identificar y clasificar todos los activos de proceso de la organizacion,
se puede trabajar tnicamente con aquellos que se desea valorar, reduciendo de
esta manera el esfuerzo requerido por la organizacion.
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Ademas, para cada activo de proceso identificado se debe indicar el tipo de
conocimiento asociado a éste: conocimiento explicito, conocimiento tacito o
ambos.

Taxonomia de activos de proceso

Esta taxonomia ha sido basada en los principales modelos de capital
intelectual (Edvinsson 1997; TADE 2003; Marr 2008), y ha sido disefiada
especificamente para el propdsito de esta metodologia y para la realidad de las
organizaciones de desarrollo de software.

Estructura. Los tipos de activo intangible presentes en la taxonomia
han sido considerados como activos de proceso debido a que estos pueden
ayudar a describir, implementar y mejorar procesos dentro de las
organizaciones de desarrollo de software. La taxonomia presenta tres categorias
principales de activos de proceso: Activos de proceso estructurales, Activos de
proceso humanos, y Activos de proceso relacionales, las cuales se encuentran a
su vez divididas en subcategorias.

Uso. La taxonomia debe ser utilizada en primera instancia como una
guia que facilite la identificacién de activos de proceso de la organizacion, con
esto se procura que no se dejen de lado posibles activos de proceso. Y luego
para agrupar y clasificar los activos de proceso, con el objetivo de simplificar
su posterior valoracion y caracterizacion, asi como su impacto en el capital
intelectual de la organizacion.

Taxonomia. A continuacion, se presenta la taxonomia propuesta:

1. Activos de proceso estructurales. Representan los activos de
proceso que pertenecen a la organizacion y forman parte de ésta de
forma permanente.

o Documentos de conocimiento. Esta categoria representa
cualquier tipo de conocimiento capturado en un documento, ya
sea en papel o en formato digital. Esta categoria incluye, por
ejemplo, guias electronicas de proceso o documentos de
lecciones aprendidas.

o Herramientas. Esta categoria representa cualquier tipo de
herramienta tecnoldgica utilizada para gestionar cualquier tipo
de “Documento de conocimiento” o para llevar a cabo procesos
organizacionales. Esta categoria incluye, por ejemplo, bases de
datos o repositorios de documentos, o intranets para compartir y
consolidar experiencias con el objetivo de mejorar procesos.

o Cultura de gestion del conocimiento. Esta categoria representa
como la organizacidn gestiona su conocimiento, esto es, como el
conocimiento de la organizacion es desarrollado, distribuido y
utilizado. Esta categoria incluye, por ejemplo, los procesos de
adquisicion de conocimiento de trabajadores experimentados, o
los procesos para incentivar a los trabajadores a estudiar y




aplicar el conocimiento relacionado a nuevos procesos de
desarrollo.

2. Activos de proceso humanos. Representan la parte viviente y
pensante de los activos de proceso de la organizacion; la principal
diferencia entre activos humanos y estructurales, es que la
organizacion pierde sus activos de proceso humanos cuando las
personas abandonan la organizacion, mientras que los estructurales
forman parte de ésta de forma permanente.

o Conocimiento de las personas. Esta categoria representa el
conocimiento que las personas tienen respecto a las tareas que
llevan a cabo y respecto a cualquiera de los activos de proceso
estructurales y relacionales.

o Experiencia. Esta categoria representa la experiencia que las
personas tienen respecto a las tareas que llevan a cabo y respecto
a la creacion o uso de cualquiera de los activos de proceso
estructurales y relacionales.

o Competencias y habilidades. Esta categoria representa las
competencias y habilidades que las personas necesitan para
llevar a cabo sus tareas y para crear o utilizar cualquier de los
activos de proceso estructurales y relacionales. Esta categoria
incluye, por ejemplo, la capacidad de autoaprendizaje requerida
para adoptar una nueva tecnologia, o las habilidades de
comunicacion que las personas necesitan para transmitir su
experiencia.

3. Activos de proceso relacionales. Representan las relaciones entre la
organizacion y cualquier persona u organizacion externa a esta.

o Relaciones con clientes y usuarios. Esta categoria representa
las relaciones formales e informales con clientes y usuarios. Esta
categoria incluye, por ejemplo, los procesos utilizados para
comunicarse con usuarios, o las reuniones informales llevadas a
cabo con clientes.

o Relaciones con proveedores. Esta categoria representa las
relaciones formales e informales con proveedores. Esta categoria
incluye, por ejemplo, los procesos para solicitar servicios de un
proveedor, o los canales informales utilizados para mejorar la
comunicacion con proveedores.

Paso 1.3. Clasificar y ponderar objetivos de negocio. Se deben clasificar los
objetivos de negocio que existen en la organizacion de desarrollo de software.
Para esto, se propone utilizar el mecanismo definido como “Clasificacion de
objetivos de negocio”. Después de ser clasificados, se debe asignar una
ponderacion numérica a cada objetivo de negocio en funcion de su relevancia o
importancia para la organizacion.

En el caso de que existan, ademas, objetivos definidos a diferentes niveles o areas
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de la organizacion, estos deben ser asociados con sus respectivos objetivos de
negocio y agrupados bajo la clasificacion de estos tltimos.

Clasificacion de objetivos de negocio

Esta clasificacion ha sido tomada del trabajo presentado por Clements y
Bass (Clements & Bass 2010), y es lo suficientemente general para cubrir
cualquier tipo de objetivo de negocio en una organizacion de desarrollo de
software.

Uso. Basandose en ésta, la organizacion debe clasificar sus objetivos de
negocio y, en el caso que existiesen, los objetivos a diferentes niveles o de
diferentes areas funcionales asociados a sus objetivos de negocio.

Esta clasificacion se hace con el fin de facilitar el posterior uso de los
objetivos de negocio en la valoracion de los activos de proceso.

Clasificacion. A continuacion, se listan los tipos de objetivo de negocio

existentes en esta clasificacion:

1. Crecimiento y continuidad de la organizacion.
Cumplir objetivos financieros.
Cumplir responsabilidades con los empleados.
Cumplir responsabilidades con la sociedad.
Cumplir responsabilidades con el pais.
Cumplir responsabilidades con los stakeholders.
Gestionar la posicion de mercado.

Mejorar procesos de negocio.

L ® A SR WD

Gestionar la calidad y reputacion de productos o servicios.




3.2.2. PASO 2. RELACIONAR ACTIVOS DE PROCESO Y OBJETIVOS DE

NEGOCIO.
Inicio

Paso 1. Identificar procesos

organizacionales, identificar y clasificar

activos de proceso, y clasificar y ponderar

objetivos de negocio

{ ¥ )
( - . 3 = - . .
Paso 2. Relacionar activos de procesoy Paso 5. Evaluar madurez organizacional

kobjeti\ms de negocio ) para la gestion de activos de proceso
'd ™

Paso 3. Definir y medir indicadores

. l J

' ™~
Paso 4. Valorar activos de proceso

A S

L ®- J

Paso 6. Analizar los resultados obtenidos y
definir acciones de mejora

Fin

Objetivo. Definir las relaciones que pueden existir entre los activos de proceso
previamente identificados y los objetivos de negocio de la organizacion.

Descripcion. Este paso permite que una organizacion de desarrollo de software
relacione sus activos de proceso con sus objetivos de negocio en funcion de como ésta
espera que dichos activos contribuyan a la consecucién de determinados objetivos de
negocio.

Proceso. A continuacion se detalla el proceso que la organizacién debe seguir
para relacionar sus activos de proceso con sus objetivos de negocio, Figura 9.
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| Paso 2.1. Relacionar procesos
organizacionales con objetivos de negocio
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Paso 2.3. Relacionar activos de proceso
con objetivos de negocio

O

Fin

Paso 2.1. Relacionar procesos organizacionales con objetivos de negocio. La
organizacion debe analizar la informacion de sus objetivos de negocio y de sus
procesos organizacionales, y determinar qué procesos organizacionales estan
orientados al cumplimiento de determinados objetivos de negocio. En caso que la
organizacion haya asociado a los objetivos de negocio, objetivos a diferentes
niveles o de diferentes areas funcionales, éstos deben ser utilizados en el analisis
para facilitar establecer la relacidon entre procesos organizacionales y objetivos de
negocio.

Paso 2.2. Seleccionar procesos organizacionales a evaluar. En funcion de las
necesidades o problemas de la organizacién, se debe definir qué procesos
organizacionales se requieren evaluar. Si bien se pueden evaluar todos los
procesos organizacionales, a fin de dirigir correctamente la evaluacion, es muy
importante tener claro por qué se desea evaluar cada proceso, esto es, la necesidad
o problema que motiva dicha evaluacion.

Paso 2.3. Relacionar activos de proceso con objetivos de negocio. Partiendo de
los procesos previamente seleccionados, y de la relacion establecida entre estos y
los objetivos de negocio, la organizacion debe decidir cuales de los activos de
proceso identificados desea valorar con respecto a su contribucion a dichos
objetivos de negocio.

Para esto, se propone utilizar el mecanismo definido como “Preguntas clave de
rendimiento (KPQ — Key Performance Questions)”, el cual ha sido adaptado de la
disciplina del capital intelectual para el propdsito de esta metodologia y a la
realidad de las organizaciones de desarrollo de software.



Preguntas clave de rendimiento (KPQ - Key Performance

Son un mecanismo utilizado en la disciplina del capital intelectual para
evaluar activos intangibles (Marr 2008). Este mecanismo ha sido tomado de dicha
disciplina y ha sido adaptado para el proposito de esta metodologia y a la realidad de
las organizaciones de desarrollo de software.

Las KPQ son un conjunto de preguntas que una organizacion de desarrollo de
software debe disefar con el objetivo de relacionar sus activos de proceso con sus
procesos organizacionales. En su forma original las KPQ son genéricas y pueden ser
utilizadas para cualquier tipo de activo intangible (Marr 2008), al ser adaptadas para
su uso en esta propuesta, se ha estructurado la forma en la que deben ser construidas
con el objetivo de limitar su alcance a los activos de proceso y su relacion con los
procesos organizacionales, guiando de esta manera su creacion y evitando que sean
mal formuladas u orientadas.

El valor de las KPQ es que permiten establecer qué es lo que la organizacion
desea saber de sus activos de proceso con respecto a sus objetivos de negocio, y
capturar la relacion indirecta que existe entre activos de proceso y objetivos de
negocio a través de sus procesos organizacionales. De esta manera se evita que la
organizacion realice una valoracion de sus activos de proceso a ciegas, sin saber por
qué esta valorando dichos activos.

Estructura. Una KPQ debe seguir siempre la siguiente estructura:

(Como | En qué medida) un activo de proceso (ayuda | soporta | contribuye) a
(la descripcion | despliegue | mejora) de un proceso organizacional.

Una KPQ debe ser establecida considerando las siguientes dos reglas basicas:

e Una KPQ puede estar asociada con uno o mas activos de proceso. Un activo
de proceso puede estar asociado a diferentes objetivos de negocio a través de
diferentes KPQ.

e Una KPQ debe ser establecida como una pregunta abierta, una respuesta de
tipo Si o No, no deberia ser suficiente para responder a la pregunta, ésta debe
fomentar el didlogo y la reflexion en la organizacion.

Uso. Para el disefio de las KPQ la organizacion de desarrollo de software
debe llevar a cabo las siguientes actividades.

1. Analizar los activos de proceso identificados y los objetivos de negocio de la
organizacion, y decidir qué activos de proceso se desean valorar en funcion de su
contribucidn a determinados objetivos de negocio.

2. Seleccionar cuales de los procesos organizacionales asociados a los objetivos de
negocio seleccionados, seran asociados a los activos de proceso que se ha decidido
valorar.

3. Formular las KPQ en funcién de si se desea valorar los activos de proceso respecto
a su contribucion en la descripcion de procesos, en la implementacion de procesos,
y/o en la mejora de procesos.
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3.2.3. PASO 3. DEFINIR Y MEDIR INDICADORES.

Inicio
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l

Paso 6. Analizar los resultados obtenidos y
definir acciones de mejora

Fin

Objetivo. Definir y medir indicadores que permitan a las organizaciones de
desarrollo de software valorar como sus activos de proceso estan contribuyendo en la
consecucion de sus objetivos de negocio.

Descripcion. Este paso permite que una organizacion de desarrollo de software
defina como medira la manera en que sus activos de proceso le estdn ayudando a
describir, implementar, y mejorar procesos, y a través de esto como estan contribuyendo
en la consecucion de sus objetivos de negocio.

La medicion y andlisis de estos indicadores permitiran determinar si un activo de
proceso estd realmente relacionado con un determinado objetivo de negocio, y en caso de
estarlo, como contribuye a la consecucion de dicho objetivo y por lo tanto qué tan valioso
es para la organizacion.
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Proceso. A continuacion se detalla el proceso que la organizacion debe seguir
para definir y medir sus indicadores, Figura 10.
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©

Fin

Paso 3.1. Definir indicadores de calidad.

La organizacion debe definir indicadores que permitan evaluar y analizar las
cualidades de los activos de proceso, a fin de determinar si dichos activos tienen la
calidad adecuada para contribuir en la consecucion de los objetivos de negocio
con los que han sido relacionados.

Para esto, se propone utilizar el mecanismo definido como “Indicadores de
Rendimiento (Performance Indicators)”, el cudl ha sido adaptado de la disciplina
del capital intelectual para el propdsito de esta metodologia y a la realidad de las
organizaciones de desarrollo de software.

Paso 3.2. Definir indicadores de impacto.

La organizacion debe definir indicadores que permitan evaluar y analizar el
impacto de los activos de proceso en la descripcion, implementacion, y mejora de
procesos, asi como en la consecucion de los objetivos de negocio con los que han
sido relacionados.

Para esto, se propone utilizar el mecanismo definido como “Indicadores de
Rendimiento (Performance Indicators)”, el cudl ha sido adaptado de la disciplina
del capital intelectual para el propdsito de esta metodologia y a la realidad de las
organizaciones de desarrollo de software.
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Indicadores de Rendimiento (Performance Indicators)

Son un mecanismo utilizado en la disciplina del capital intelectual para
evaluar activos intangibles (Marr 2008). Este mecanismo ha sido tomado de
dicha disciplina y ha sido adaptado para el proposito de esta metodologia y a la
realidad de las organizaciones de desarrollo de software.

Los indicadores de rendimiento son un conjunto de indicadores que la
organizacion debe desarrollar con el objetivo de responder las KPQ
previamente disefiadas. En su forma original los indicadores de rendimiento
son genéricos y pueden ser utilizados para cualquier tipo de activo intangible y
cualquier KPQ (Marr 2008), al ser adaptados para su uso en esta propuesta, se
han establecido tres tipos de indicadores que la organizacion puede desarrollar,
cada uno de estos tiene un proposito y unas caracteristicas particulares, y estan
enfocados en los activos de proceso y su relacion con los procesos
organizacionales y los objetivos de negocio, evitando de esta manera que
puedan ser mal orientados.

A través de su medicion y analisis, la organizacion podra determinar si
un activo de proceso estd realmente relacionado con un determinado objetivo
de negocio, y en caso de estarlo, como contribuye a la consecucion de dicho
objetivo y por lo tanto qué tan valioso es para la organizacion.

Estructura. Un indicador de rendimiento debe incluir la siguiente
informacion.

e Nombre: El nombre es la descripcion de qué es lo que el indicador de
rendimiento va a medir, por ejemplo, la facilidad de aprendizaje de una
guia electronica de proceso.

e Valor: Los posibles valores o rango de valores que pueden ser
asignados a un indicador de rendimiento, por ejemplo, medio, bajo, alto.

e Mecanismo de recoleccion: El mecanismo que serd utilizado para
recoger la informacion necesaria para valorar del indicador, por
ejemplo, entrevistas, encuestas, analisis de documentos o pruebas de
usabilidad de una intranet.

e Fuente de informacion. La fuente de donde se recogera la informacion
necesaria para valorar el indicador, por ejemplo, empleados de la
organizacion o una base de datos de documentos.

e Frecuencia. La frecuencia con la que la medicion del indicador serd
llevada a cabo.

e Formula. La forma en que toda la informacion recogida con los
mecanismos de recoleccion de las diferentes fuentes de informacion
sera operada o analizada para definir el valor asignado al indicador, por
ejemplo, si mas del 85% de los nuevos empleados opinan que la
facilidad de aprendizaje de la guia electronica de proceso es buena,
entonces se daréd por buena dicha cualidad de la guia.

Tipos. A continuacioén, se presenta una clasificacion indicadores de




rendimiento propuesta para ser utilizada por las organizaciones de desarrollo de
software.

e Indicadores de calidad - IC. Estos indicadores miden aspectos
particulares, caracteristicas o propiedades de los activos de proceso, con
el objetivo de determinar la calidad de dichos activos cara a las KPQ
con las que han sido asociados. Entre los IC se pueden encontrar, por
ejemplo, la facilidad de uso, la facilidad de aprendizaje o la adecuacion
a la realidad de los activos de proceso. Los IC deben ser desarrollados
tomando en consideracion el tipo de conocimiento (explicito o tacito)
que el activo de proceso representa.

e Indicadores de Impacto en Procesos - IIP. Estos indicadores miden el
impacto de los activos de proceso en los procesos organizacionales cara
a las KPQ con las que han sido asociados. Estos han sido organizados
en tres tipos segun el uso que se ha dado y se desea evaluar de los
activos de proceso:

o Descripcion de procesos. El impacto de los activos de proceso
en la descripcion de procesos se debe medir a través de
indicadores del aprendizaje de las personas.

Entre los IIP de este tipo podemos encontrar, por ejemplo, qué
tanto conoce una persona las actividades de un proceso, o qué
tan correctamente las lleva a cabo.

o Implementacion de procesos. El impacto de los activos de
proceso en la implementacion de procesos se debe medir a
través de indicadores de conformidad de los procesos
implementados con su descripcion y con sus objetivos
funcionales y de rendimiento.

Entre los IIP de este tipo podemos encontrar, por ejemplo, el
nivel de conformidad en la ejecucion respecto a su descripcion,
o si el proceso se esta llevando a cabo utilizando los recursos de
tiempo esperados.

o Mejora de procesos. El impacto de los activos de proceso en la
mejora de procesos se debe medir través de indicadores de
mejora de los objetivos de rendimiento de los procesos.

Entre los IIP de este tipo podemos encontrar, por ejemplo, si el
tiempo de ejecucion de un proceso ha sido reducido en la
medida esperada, o si los defectos de un producto han sido
detectados en el momento adecuado.

e Indicadores de Impacto en Objetivos - I10. Estos indicadores miden
el impacto de los activos de proceso en los objetivos de negocio cara a
las KPQ con las que han sido asociados. Entre los IIO podemos
encontrar, por ejemplo, el porcentaje de cuota de mercado que ha
ganado una compafiia o el incremento en el grado de satisfaccion de los
empleados.

Estos indicadores s6lo pueden ser definidos a partir de la segunda vez
que se utiliza la metodologia, en ese momento ya se han aplicado
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mejoras basadas en los resultados obtenidos en el primer uso de la
metodologia, y se pueden establecer puntos de comparacion para
determinar si las medidas aplicadas estdn impactando positivamente en
la consecucion de los objetivos de negocio.

Uso. Para el desarrollo de los indicadores de rendimiento las
organizaciones de desarrollo de software deben llevar a cabo las siguientes
actividades.

1. Desarrollar indicadores de calidad.

Para cada par Activo de Proceso - KPQ, se debe determinar qué
aspectos del activo de proceso se desean valorar cara a responder la
KPQ. En base a esto se deben desarrollar los IC del activo de proceso
para responder a dicha KPQ, esto implica definir toda la informacion
que conforma la estructura de un indicador de rendimiento segun se
presentd anteriormente.

Es importante tener en cuenta que la informacidon que conforma un IC
esta condicionada por el tipo de conocimiento que contiene el activo de
proceso. No es lo mismo valorar u obtener informacion de un
documento - conocimiento explicito -, que de la experiencia de una
persona — conocimiento tacito.

Ademas, se debe considerar que un IC de un activo de proceso asociado
a una KPQ puede ser inservible si es aplicado a otra KPQ asociada al
mismo activo de proceso, explicado de otra manera, no siempre serd
posible utilizar un IC de un activo de proceso para responder diferentes
KPQ asociadas a dicho activo de proceso.

2. Desarrollar indicadores de impacto.

Para cada KPQ, se debe determinar qué factores se desean valorar cara a
evaluar el impacto de los activos de proceso asociados en los procesos
organizacionales y en los objetivos de negocio.

Los indicadores de impacto en procesos — IIP, deben ser desarrollados
en funcidn de lo que pretende responder la KPQ, es decir si se refiere a
describir, implementar, o0 mejorar un proceso, y en el caso particular de
la mejora de procesos siguiendo como guia el mecanismo definido
como “Clasificacion de objetivos de rendimiento de procesos e
indicadores de impacto en procesos”, explicado mdas adelante. El
desarrollo de los IIP implica desarrollar toda la informacion que
conforma un indicador de rendimiento segin su estructura presentada
anteriormente.

Los indicadores de impacto en objetivos — 11O, deben ser desarrollados
en funcion de lo que pretende responder la KPQ, es decir si se refiere a
describir, implementar, o mejorar un proceso, y en funcion de la
asociacion entre los procesos organizacionales y objetivos de negocio
involucrados.

Es importante tener en cuenta que pueden ser desarrollados varios
indicadores de impacto para responder a una unica KPQ. Ademas, se
pueden diferenciar claramente dos tipos de indicadores de impacto,




aquellos que se basaran en informacion cualitativa, basicamente opinion
de los miembros de la organizacion, respecto a la descripcion,
implementacién o mejora de procesos, y al cumplimiento de los
objetivos de negocio, y aquellos que se basan en informacion
cuantitativa respecto a la descripcion, implementacion o mejora de
procesos, y al cumplimiento de los objetivos de negocio.

Clasificacion de objetivos de rendimiento de procesos e indicadores
de impacto en procesos

Se propone el uso este mecanismo para clasificar los objetivos de
rendimiento de los procesos organizacionales y los indicadores de impacto en
procesos con el objetivo de organizar y simplificar el desarrollo de los IIP y su
posterior analisis.

Categorias. A continuacion, se describen las categorias propuestas para
llevar a cabo dicha clasificacion:

e Tiempo. Son objetivos de rendimiento o indicadores de impacto que
hacen referencia al tiempo de ejecucion de los procesos.

e Coste. Son objetivos de rendimiento o indicadores de impacto
relacionados con el coste incurrido para llevar a cabo un proceso.

e [Eficiencia. Son objetivos de rendimiento o indicadores de impacto
relacionados con la eficiencia en el uso de recursos en la ejecucion de
un proceso.

e Confiabilidad. Son objetivos de rendimiento o indicadores de impacto
relacionados con la calidad de los productos resultantes de llevar a cabo
un proceso.

Uso. Esta clasificacion debe ser utilizada como una guia para clasificar
los objetivos de rendimiento de los procesos organizacionales y los indicadores
de impacto en procesos desarrollados por la organizacion.

Paso 3.3. Medir indicadores.

Se debe llevar a cabo la medicion de los indicadores previamente definidos, lo que
implica recoger la informacion necesaria para poder asignar un valor a cada
indicador.

Esto se debe realizar siguiendo la especificacion de los indicadores, creada en los
pasos 3.1 y 3.2, seglin se propone en el mecanismo “Indicadores de Rendimiento™.

Los valores asignados a los indicadores seran analizados en el Paso 4. “Valorar
activos de proceso”.
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3.2.4. PASO 4. VALORAR ACTIVOS DE PROCESO.

Inicio

Paso 1. Identificar procesos
organizacionales, identificar y clasificar
activos de proceso, y clasificar y ponderar
objetivos de negocio

{ o )

' . . - - .
Paso 2. Relacionar activos de proceso y Paso 5. Evaluar madurez organizacional
kobjcti\-’os de negocio ) para la gestion de activos de proceso
\J
' ™
Paso 3. Definir y medir indicadores
\ J
A J
4 ™
Paso 4. Valorar activos de proceso
\ J
kS > + - A

Paso 6. Analizar los resultados obtenidos y
definir acciones de mejora

Fin

Objetivo. Valorar los activos de proceso en funcion de como contribuyen a la
consecucion de los objetivos de negocio.

Descripcion. Este paso permite que una organizacion de desarrollo de software
analice la informacién obtenida al medir los indicadores previamente definidos, y
determine el valor de sus activos de proceso. El valor de los activos de proceso es
definido en funcion de cdmo contribuyen a desplegar, implementar y mejorar procesos, y
en funcion de como contribuyen a la consecucion de los objetivos de negocio.

Proceso. A continuacion se detalla el proceso que la organizacion debe seguir
para valorar sus activos de proceso, Figura 11.
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Inicio

¢

Paso 4.1. Normalizar y consolidar
indicadores de calidad

!

Paso 4.2. Normalizar y consolidar
indicadores de impacto

O

Fin

Paso 4.1. Normalizar y consolidar indicadores de calidad.

La organizacion debe definir como normalizar los valores utilizados para medir
los indicadores de calidad desarrollados a fin de poder trabajar con ellos de
manera uniforme. Esta normalizacion se debe realizar por grupos, considerando
como un conjunto los indicadores de calidad que pertenecen a un activo de
proceso y han sido asociados a un objetivo de negocio. Luego se debe definir
como dichos indicadores, que han sido agrupados, deben ser evaluados como un
todo, y no individualmente, a fin de determinar si la calidad de dicho activo de
proceso es buena o no para la consecucion de determinado objetivo de negocio.

Para esto, se propone utilizar el mecanismo definido como “Método para
normalizar y consolidar indicadores de calidad”.

Método para normalizar y consolidar indicadores de calidad

Se propone el uso del siguiente método para normalizar los indicadores
de calidad desarrollados, y para definir como estos seran consolidados y
evaluados a fin de determinar si la calidad del activo de proceso es adecuada o
no para ayudar en la consecucion de los objetivos de negocio.

Valores Normalizados. Se propone normalizar los valores asignados a
los indicadores de calidad a dos posibles valores:

e Calidad adecuada. Indica que el valor obtenido en el indicador de
calidad representa para la organizacion una calidad adecuada cara a sus
expectativas.




e Calidad insuficiente. Indica que el valor obtenido en el indicador de
calidad representa para la organizacién una calidad insuficiente cara a
sus expectativas.

Uso. Para normalizar los indicadores de calidad y consolidarlos, la
organizacion de desarrollo de software debe llevar a cabo las siguientes
actividades.

1. Normalizar valores.

Para cada indicador de calidad se debe definir cudles de los valores o
que espectro del rango de valores con el que puede ser valorado, seran
aceptados como valores de calidad adecuada y cudles serdn tomados
como valores de calidad insuficiente. Por ejemplo, si la facilidad de
aprendizaje de una guia electronica de procesos es valorada como
buena, regular o pobre, la organizacion debe definir cudles de estos
valores corresponderan a una calidad adecuada y cudles a una calidad
insuficiente.

Luego, en funcion de esto, se debe determinar cudles de los indicadores
de calidad presentan una calidad adecuada y cudles no, siendo de esta
manera diferenciados en dos grupos.

2. Valoracion por objetivo de negocio.

Se deben agrupar los indicadores de calidad que pertenezcan a un
mismo activo de proceso, y que estén asociados a una unica KPQ, y
como consecuencia, dado que una KPQ sélo puede estar vinculada a un
objetivo de negocio, dichos indicadores de calidad estaran asociados a
un unico objetivo de negocio.

Luego, se deben analizar los indicadores de calidad agrupados a fin
determinar si el activo de proceso al que pertenecen, cara al objetivo de
negocio con el que se ha asociado a través de la KPQ), tiene una calidad
adecuada o una calidad insuficiente. Esto puede ser definido, por
ejemplo, calculando el promedio de los indicadores de -calidad,
considerando que calidad adecuada es 1 y calidad insuficiente es 0, y
definiendo un valor de corte para dicho promedio, o definiendo que un
activo de proceso es de calidad adecuada para un objetivo de negocio si
un determinado porcentaje de sus indicadores de calidad asociados a la
correspondiente KPQ son también de calidad adecuada.

3. Valoracion final.

Una vez determinada la calidad de cada uno de los activos de proceso
respecto a cada uno de los objetivos de negocio con los que han sido
asociados, se debe calcular la calidad general de cada activo de proceso.
Esta se calcula, para cada activo de proceso, obteniendo el promedio
ponderado de los diferentes valores de calidad que tiene dicho activo
para cada objetivo de negocio, la ponderacion viene dada por la
importancia asignada a cada uno de los objetivos de negocio en el paso
1 de la metodologia. Para realizar dicho célculo se debe seguir la
siguiente formula:
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t,QixPi
L, Pi
Donde:
n. es el namero de asociaciones establecidas entre un activo de proceso

y los objetivos de negocio, pudiendo existir mas de una asociacion con
un mismo objetivo de negocio.

Q. es la calidad determinada para un activo de proceso respecto a un
objetivo de negocio a través de una determinada KPQ. Siendo 1 el valor
para calidad adecuada y 0 para calidad insuficiente

P. Es el valor de importancia de objetivo de negocio asignado en el paso
1 de la metodologia.

Paso 4.2. Normalizar y consolidar indicadores de impacto.

La organizacion debe definir como normalizar los valores utilizados para medir
los indicadores de impacto desarrollados a fin de poder trabajar con ellos de
manera uniforme. Esta normalizacion se debe realizar por grupos, considerando
como un conjunto los indicadores de impacto definidos para un proceso
organizacional y un activo de proceso o conjunto de activos de proceso. Luego se
debe definir como dichos indicadores deben ser evaluados como un todo, y no
individualmente, a fin de determinar si el impacto obtenido sobre los procesos
organizacionales o los objetivos de negocio ha sido bueno o no.

Para esto, se propone utilizar el mecanismo definido como “M¢étodo para
normalizar y consolidar indicadores de impacto”.

Método para normalizar y consolidar indicadores de impacto

Se propone el uso del siguiente método para normalizar los indicadores
de impacto desarrollados, y para definir como estos seran consolidados y
evaluados a fin de determinar si el impacto de un activo de proceso es
suficiente o no para ayudar en la consecucion de los objetivos de negocio.

Valores Normalizados.

Se propone normalizar los valores asignados a los indicadores de
impacto a dos posibles valores:

e Impacto relevante. Indica que el valor obtenido en el indicador de
impacto representa para la organizacion un impacto relevante cara a sus
expectativas.

e Impacto insuficiente. Indica que el valor obtenido en el indicador de
impacto representa para la organizacion un impacto insuficiente cara a
sus expectativas.

Uso. Para normalizar los indicadores de impacto y consolidarlos, la
organizacion de desarrollo de software debe llevar a cabo las siguientes




actividades.
1. Normalizar valores.

Para cada indicador de impacto se debe definir cuales de los valores o
que espectro del rango de valores con el que puede ser valorado, seran
aceptados como valores de impacto relevante y cudles seran tomados
como valores impacto insuficiente. Por ejemplo, si el tiempo de
ejecucion de un proceso es valorado como excelente, bueno, regular o
deficiente, la organizacion debe definir cudles de estos valores
corresponderdn a un impacto relevante y cuales a un impacto
insuficiente.

Luego, en funcion de esto, se debe determinar cudles de los indicadores
de impacto presentan unos impactos relevantes y cuales no, siendo de
esta manera diferenciados en dos grupos.

2. Valoracion por objetivo de negocio.

Se deben agrupar los indicadores de impacto en procesos que
pertenezcan a una misma KPQ, a un tnico proceso organizacional o
conjunto de procesos organizacionales. Dado que una KPQ sélo puede
apuntar a un objetivo de negocio, dichos indicadores de impacto estaran
asociados a un Unico objetivo de negocio.

Luego, se deben analizar los indicadores de impacto agrupados a fin
determinar si el impacto en el proceso o grupo de procesos asociados a
través de la KPQ, es relevante o insuficiente cara al objetivo de negocio
relacionado. Esto puede ser definido, por ejemplo, calculando el
promedio de los indicadores de impacto, considerando que impacto
relevante es 1 e impacto insuficiente es 0, y definiendo un valor de corte
para dicho promedio, o definiendo que el impacto ha sido relevante en
un proceso organizacional si un determinado porcentaje de sus
indicadores de impacto asociados a la correspondiente KPQ, son
también de impacto relevante.

3. Valoracion final.

Una vez determinado el impacto de cada uno de los activos de proceso
respecto a cada uno de los objetivos de negocio con los que han sido
asociados, se debe calcular el impacto general de cada activo de
proceso. Este se calcula, para cada activo de proceso, obteniendo el
promedio ponderado de los diferentes valores de impacto que tiene
dicho activo para cada objetivo de negocio, la ponderacion viene dada
por la importancia asignada a cada uno de los objetivos de negocio en el
paso 1 de la metodologia. Para realizar dicho calculo se debe seguir la
siguiente formula:

i=11j * Pj
?:1 P.]
Donde:

n. es el namero de asociaciones establecidas entre un activo de proceso
y los objetivos de negocio, pudiendo existir mas de una asociacion con
un mismo objetivo de negocio.
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I. es el impacto determinado para un activo de proceso respecto a un
objetivo de negocio a través de una determinada KPQ. Siendo 1 el valor
para impacto relevante y 0 para impacto insuficiente

P. Es el valor de importancia del objetivo de negocio asignado en el
paso 1 de la metodologia.




3.25. PASO 5. EVALUAR MADUREZ ORGANIZACIONAL PARA LA
GESTION DE ACTIVOS DE PROCESO

Inicio

Paso 1. Identificar procesos
organizacionales, identificar y clasificar
activos de proceso, y clasificar y ponderar
objetivos de negocio

{ ! !
N . h - -
Paso 2. Relacionar activos de proceso y Paso 5. Evaluar madurez organizacional
objetivos de negocio para la gestion de activos de proceso

\J

[I‘asn 3. Definir y medir indicadores

Y

Paso 4. Valorar activos de proceso

L J
1

Paso 6. Analizar los resultados obtenidos y
definir acciones de mejora

Fin

Objetivo. Determinar la madurez de la organizacion de desarrollo de software
respecto a la gestion de su conocimiento organizacional.

Descripcion. Este paso permite que una organizacién de desarrollo de software
determine como esta gestionando su conocimiento organizacional, y especificamente
como esta gestionando sus activos de proceso como activos de conocimiento. Esta
informacion permite identificar posteriormente posibles causas por las que sus activos de
proceso no tienen la calidad o el impacto esperado, y qué aspectos de su gestion deben ser
mejorados para incrementar su valor en la organizacion.

Proceso. A continuacion se detalla el proceso que la organizacion debe seguir

para determinar la madurez con la que gestiona su conocimiento organizacional, Figura
12.
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Inicio
Paso 5.1. Evaluar madurez de la gestion |
del conocimiento

Paso 5.2. Evaluar madurez de la gestion |
de activos de proceso

Fin

Paso 5.1. Evaluar madurez de la gestion del conocimiento.

La organizacion debe definir o adoptar un modelo de madurez de gestiéon del
conocimiento en base al cudl pueda determinar cual es su madurez respecto a la
gestion de su conocimiento organizacional, y qué tendria que hacer para alcanzar
la maxima madurez posible.

Se propone utilizar el mecanismo definido como “Capacidades y niveles de
madurez de la gestion del conocimiento” con el objetivo de que la organizacion
identifique en cudles de los niveles de madurez propuestos se encuentra.

Capacidades y niveles de madurez de la gestion del conocimiento

Este mecanismo propone tres capacidades que una organizacion de
desarrollo de software debe desarrollar para gestionar exitosamente su
conocimiento organizacional, y cuatro niveles de madurez en los que una
organizacion se puede encontrar respecto a la gestion de su conocimiento
organizacional. Estas capacidades y niveles de madurez han sido desarrollados,
de forma especifica para las caracteristicas de la metodologia propuesta, y
tomando como base diferentes propuestas de la disciplina de la gestion del
conocimiento.

Si una organizacion ya utiliza algin modelo de madurez de gestion del
conocimiento, dicho modelo puede ser utilizado en lugar de éste, o si se desea,
se puede establecer una correspondencia entre los niveles de madurez de dicho
modelo y los niveles de madurez propuestos en éste.

Capacidades. A continuacion, se describen las capacidades que las
organizaciones deben desarrollar para gestionar exitosamente su conocimiento
organizacional.

1. Articular una estrategia. Se refiere a la capacidad de una

organizacion de definir cudl es el propdsito de gestionar su




conocimiento organizacional, esto implica definir los objetivos de
gestionar el conocimiento, los beneficios que se esperan obtener, las
carencias y necesidades de conocimiento que se esperan atender, y
como esto se relaciona con sus objetivos de negocio.

2. Facilitar la creacion, transferencia y uso de conocimiento. Se
refiere a la capacidad de una organizacion de:

o Poner en marcha los procesos que se llevaran a cabo para
cumplir la estrategia previamente definida, esto es, como el
conocimiento sera creado, transferido y utilizado.

o Desplegar las herramientas tecnologicas que se utilizardn para
soportar los procesos de gestion del conocimiento antes
mencionados, y

o Desarrollar una cultura organizacional que fomente la creacion,
la comparticion, y la utilizacion del conocimiento
organizacional.

3. Valoracion. Se refiere a la capacidad de evaluar el valor creado en la
organizacion a través de la gestion del conocimiento. Esto se
determina a través de medidas directas e indirectas del impacto
econdmico, social, intelectual y cultural en la organizacion.

Niveles de madurez. A continuacion se describen los niveles de
madurez de gestion del conocimiento propuestos.

1. Inconsciente. Una organizacidon se encuentra en este estado cuando
no tiene ninguna de las tres capacidades desarrolladas. No existe un
entendimiento organizacional respecto a qué es la gestion del
conocimiento, y aunque una organizacion siempre gestiona su
conocimiento, en este nivel no lo hace de forma consciente.

2. Consciente. Una organizacidon es consciente si gestiona su
conocimiento  organizacional, esto implica que existe un
entendimiento organizacional respecto a qué es la gestion del
conocimiento, pero no lo hace formalmente.

3. Formalizado. Una organizacion ha desarrollado las dos primeras
capacidades, articular una estrategia y facilitar la creacion,
transferencia, y uso de conocimiento, y gestiona su conocimiento
organizacional formalmente.

4. Evolucionado. Una organizacion ha desarrollado la tercera
capacidad, valoracion, y valora y evoluciona su conocimiento
organizacional con el objetivo de alcanzar los objetivos establecidos
en su estrategia de gestion del conocimiento.

Paso 5.2. Evaluar la madurez de la gestion de activos de proceso.

La organizacion debe evaluar como estd gestionando sus activos de proceso
respecto a los tres principales procesos que conforman la gestion del
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conocimiento: crear conocimiento, transferir conocimiento, y usar conocimiento.

Para esto, se propone utilizar el mecanismo definido como “M¢étodo para evaluar
la gestion de activos de proceso”.

Método para evaluar la gestion de activos de proceso

Se propone el uso del siguiente método para determinar cémo una
organizacion esta gestionando sus activos de proceso respecto a su creacion,
transferencia y uso.

Niveles de madurez

Se propone que los procesos de creacion, transferencia o uso de activos
de proceso pueden ser clasificados en tres distintos niveles de madurez de
gestion del conocimiento:

e Inconsciente. La organizacion crea, transfiere o utiliza conocimiento
sin tener un entendimiento organizacional de qué es la gestion del
conocimiento.

e Consciente. La organizacion crea, transfiere o utiliza conocimiento de
forma consciente, tiene un entendimiento organizacional de que estd
gestionando su conocimiento. Sin embargo, no lo hace formalmente, o
en su defecto tiene una definicion formal pero parcial de como el
conocimiento debe ser creado, transferido, o utilizado.

e Formalizado. La organizacion crea, transfiere o utiliza conocimiento de
una manera formal, se tienen procesos definidos y en concordancia con
una estrategia de gestion del conocimiento.

Si bien se ha determinado el nivel de madurez de la organizacion
respecto a la gestion de su conocimiento organizacional, no necesariamente la
gestion de cada uno de los activos de proceso se realiza de la misma manera.

Uso. Para evaluar la madurez de la gestion de los activos de proceso, la
organizacion de desarrollo de software debe llevar a cabo las siguientes
actividades:

1. Clasificar activos de proceso.

Se deben agrupar los activos de proceso en funcion del tipo de
conocimiento que  representan: conocimiento  explicito y
conocimiento tacito. En caso que se hayan definido activos de
proceso tal que pueden estar asociado a ambos tipos de conocimiento,
estos deben ser considerados en ambas categorias.

2. Analiza conocimiento explicito.

Se deben analizar cada uno de los activos de proceso de conocimiento
explicito, identificar como estos son creados, transferidos o usados, y
determinar el nivel de madurez para cada uno de tales procesos. Si se
cree conveniente, se pueden crear subgrupos de activos de proceso,
como, por ejemplo, activos de proceso para la definicidon de procesos




o para la mejora de procesos, o activos de proceso para procesos de
analisis o procesos de desarrollo.

Analizar conocimiento tacito.

Se deben analizar cada uno de los activos de proceso de conocimiento
tacito, identificar como estos son creados, transferidos o usados, y
determinar el nivel de madurez para cada uno de tales procesos. Si se
cree conveniente, se pueden crear subgrupos de activos de proceso,
como, por ejemplo, activos de proceso para la definicion de procesos
o para la mejora de procesos, o activos de proceso para procesos de
analisis o procesos de desarrollo.

Se plantea que los activos de proceso de conocimiento explicito y
conocimiento tacito sean analizados por separado debido a que la
diferencia en como ambos tipos de conocimiento deben ser
gestionados es significativa.
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3.2.6. PASO 6. ANALIZAR LOS RESULTADOS OBTENIDOS Y DEFINIR
ACCIONES DE MEJORA

Inicio

Paso 1. Identificar procesos
organizacionales, identificar y clasificar
activos de proceso, y clasificar y ponderar
objetivos de negocio

{ N )

P
Paso 2. Relacionar activos de proceso y Paso 5. Evaluar madurez organizacional
objetivos de negocio ) para la gestion de activos de proceso

A

\J
4 N

Paso 3. Definir y medir indicadores
p. S

vy
4 N

Paso 4. Valorar activos de proceso
. vy

L ®- J

Paso 6. Analizar los resultados obtenidos
y definir acciones de mejora

Fin
Objetivo. Definir las medidas que la organizacion de desarrollo de software

tomara para mejorar el valor de sus activos de proceso.

Descripcion. En este paso la organizacion debe definir qué activos de procesos
mejorard y como, a fin de mejorar su calidad e impacto, para incrementar su valor en la
organizacion y conseguir mejores resultados en sus objetivos de negocio.

Proceso. A continuacion, se detalla el proceso que la organizacion debe seguir
para definir las medidas a tomar, Figura 13.
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Inicio

Paso 6.1. Caracterizacion de activos de
proceso y definicion de acciones de
mejora

Paso 6.2. Implantacion de las acciones
de mejora y seguimiento de las mismas

Fin

Paso 6.1. Caracterizacion de activos de proceso y definicion de acciones de
mejora

La organizacion debe definir qué activos de proceso deben ser mejorados, qué
aspectos de estos o de su gestion deben ser mejorados, y como dicha mejora serd
llevada a cabo. Para esto, se debe tomar en cuenta toda la informacion reunida
durante la ejecucion de la metodologia: El valor de los activos de proceso, la
calidad de los activos de proceso, el impacto en los procesos organizacionales, el
impacto en los objetivos de negocio, y la forma en que los activos de proceso son
gestionados.

Para esto, se propone utilizar el mecanismo definido como “Artefacto de toma de
decisiones”.

Artefacto de toma de decisiones

Se propone el uso de este mecanismo para ayudar a la organizacion a
definir qué artefactos deben ser mejorados, en qué aspectos, y como.

Caracterizacion de activos de proceso

Para simplificar y sistematizar el proceso de toma de decisiones, se
propone que los activos de proceso deben ser caracterizados en funcidon de su
valor y en funcién de su gestion.

1. Caracterizacion en funcion de su valor. Sélo calidad.

La organizacion debe clasificar sus activos de proceso en funcion de su
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valor, o lo que es lo mismo en este caso, en funcion de su calidad. Se
propone clasificar los activos de proceso en: Activos valiosos (activos
con calidad adecuada), y activos no valiosos (activos con calidad
insuficiente). La caracterizacion debe ser realizada para cada activo de
proceso considerando su valor en general, y para cada activo de proceso
considerando su valor respecto a cada objetivo de negocio.

2. Caracterizacion en funcion de su valor. Calidad e Impacto.

La organizacion debe clasificar sus activos de proceso en funcion de su
valor, para este caso se propone clasificarlos tomando en consideracion
su calidad y su impacto.

Se propone clasificar los activos de proceso en los siguientes cuatro
tipos, Figura 14:

Calidad
adecuada
Activos de proceso Activos de proceso
reemplazables estables
Activos de proceso en Activos de proceso en
alerta evolucion

Calidad
insuficiente

Impacto Impacto

insuficiente relevante

o Activos estables. Estos activos son aquellos que tienen una
calidad adecuada y un impacto relevante. Y son activos valiosos
para la organizacion.

o Activos en evolucion. Estos activos son aquellos que tienen una
calidad insuficiente y un impacto relevante. Son activos que ain
pueden incrementar su calidad, y como consecuencia de esto
mejorar su impacto en los procesos organizacionales.




o Activos reemplazables. Estos activos son aquellos que tienen
una calidad adecuada y un impacto insuficiente. Son activos que
dado que tienen una buena calidad, pero no tienen el impacto
que la organizacidn espera, podrian ser reemplazados por otros
que contribuyan de mejor manera a la organizacion.

o Activos en alerta. Estos activos son aquellos que tienen una
calidad insuficiente, y un impacto insuficiente. Son activos no
valiosos para la organizacion.

3. Caracterizacion en funcion de su gestion.

La organizacion debe clasificar sus activos de proceso en funcion de
como son gestionados, tomando en cuenta su creacion, transferencia y
uso de forma independiente, y debe establecer una comparacion con la
madurez de la organizacion respecto a la gestion de su conocimiento.

Uso. Para definir qué artefactos deben ser mejorados, en qué aspectos, y
como, la organizacion debe llevar a cabo las siguientes actividades:

1. Caracterizar activos de proceso en funcion de su valor.

Se deben caracterizar los activos de proceso siguiendo una de las formas
de clasificacion propuestas anteriormente.

2. Caracterizar activos de proceso en funcion de su gestion.

Se deben caracterizar los activos de proceso siguiendo la clasificacion
propuesta en funcion de su gestion.

3. Identificar activos de proceso a mejorar y en qué aspectos.

Para poder definir qué activos de proceso deben ser mejorados y en qué
aspectos, se deben tomar en consideracion el valor de los activos de
proceso y coémo los activos de proceso son gestionados. Se deben
analizar como un conjunto estos dos aspectos utilizando la
caracterizacion de activos de proceso basada en su valor y la
caracterizacion de activos de proceso basada en su gestion.

La seleccion de los activos de proceso a mejorar estara determinada por
su valor, todos los activos de proceso son susceptibles de mejora. La
organizacion debe seleccionar qué activos de proceso debe mejorar en
un determinado momento, entre los criterios a considerar se puede
encontrar, por ejemplo, la importancia de los objetivos de negocio a los
que estan asociados los activos de proceso, priorizando aquellos activos
que se encuentran asociados con los objetivos de negocio prioritarios
para la organizacion.

Los aspectos a mejorar se pueden dar en las caracteristicas de los
activos de proceso y en la forma en que son gestionados, y dependeran
de la calidad de los activos de proceso y de su impacto.

4. Definir acciones de mejora.

Una vez identificados qué aspectos deben ser mejorados, la
organizacion debe definir como los mejorard. Es importante tener
presente que, si la mejora se debe dar en los procesos de gestion de
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activos, la organizacion puede requerir mejorar su gestion del
conocimiento como organizacion, buscando llegar a un determinado
nivel de madurez de gestion del conocimiento.

Paso 6.2. Implantacion de las acciones de mejora y seguimiento de las mismas

Después de aplicar las acciones de mejora, la organizacion debe volver a repetir
todos los pasos y actividades antes vistos de la metodologia, y valorar como han
evolucionado sus activos de proceso. No solo se deben valorar los activos de
proceso que se estdin mejorando, sino también aquellos que eran valiosos, para
determinar si en el tiempo han perdido valor. Ademads, dado que los objetivos de
negocio de la organizacion pueden cambiar en el tiempo y nuevos activos de
proceso pueden crearse o identificarse en la organizacion, la valoracion y mejora
de éstos es un proceso continuo.

Para analizar la evolucion de los activos de proceso en el tiempo, se propone
utilizar el mecanismo “Artefacto de toma de decisiones”.

33.RELACION DE LA METODOLOGIA PROPUESTA CON LOS
PRINCIPALES MODELOS Y ESTANDARES DE DESARROLLO Y
MEJORA DE PRODUCTOS Y SERVICIOS

La metodologia propuesta ha sido disefiada para poder ser utilizada por cualquier
organizacion de desarrollo de software, sin importar su madurez respecto a la gestion y
mejora de sus procesos organizacionales, o su tamafio y complejidad.

Sin embargo, existen diferentes modelos y estandares que buscan ayudar a las
organizaciones en el desarrollo y mejora de productos y servicios. A continuacion, se
analizan dichos modelos y estandares, y se establece la relacién que existe entre éstos y la
metodologia propuesta en la presente tesis doctoral. El objetivo de este andlisis es
establecer si la metodologia propuesta puede ayudar a las organizaciones en el despliegue
de dichos modelos o estdndares. De esta manera, si una empresa requiere utilizar o ya
utiliza alguno de estos modelos, la metodologia propuesta en esta tesis doctoral
contribuiria a este fin.

3.3.1. RELACION DE LA METODOLOGIA PROPUESTA CON CMMI® FOR
DEVELOPMENT, VERSION 1.3

CMMI (Capability Maturity Model Integration) (Software Engineering Institute
2010) es una coleccion de modelos de mejores practicas que ayudan a las organizaciones
a mejorar sus procesos. CMMI for Development provee un conjunto integral y completo
de directrices para aplicar las mejores practicas en el desarrollo de productos y servicios.

CMMI contiene 22 areas de proceso que cubren los conceptos basicos que son
fundamentales para la mejora de procesos en cualquier area de interés como pueden ser
adquisicion, desarrollo, servicios, etc. Cada area de proceso contiene un conjunto de
practicas especificas que al ser implementadas satisfacen un conjunto de objetivos
especificos considerados importantes para hacer progresos en dichas areas. Ademas,
CMMI provee ejemplos de productos de trabajo resultantes de aplicar las practicas
especificas y de sub-practicas que pueden componer las practicas especificas, Figura 15.
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Practicas Especificas
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CMMI también define un conjunto de objetivos y practicas genéricas para la
institucionalizacion de procesos. Estos objetivos y practicas son definidos como genéricos
porque aplican a multiples areas de proceso. Un objetivo genérico describe las
caracteristicas que deben estar presentes para institucionalizar los procesos que
implementan un area de proceso. Las practicas genéricas describen las actividades que
son consideradas importantes para conseguir los objetivos genéricos y contribuir a la
institucionalizacion de los procesos asociados con las areas de proceso. El nivel de
institucionalizacion se encuentra incorporado en los objetivos genéricos:

Tabla 3 Nivel de institucionalizacion de procesos

Objetivo Genérico Progresion de Institucionalizacion de
Procesos

GGl Proceso ejecutado

GG2 Proceso gestionado

GG3 Proceso definido

Mientras los objetivos y las practicas genéricas directamente abordan la
institucionalizacion de procesos a lo largo de toda la organizacion, algunas areas de
proceso, a través de sus practicas especificas, contribuyen también a la
institucionalizacion a través del soporte de la implementacion de determinadas practicas
genéricas.

Por otra parte, CMMI define cinco niveles de madurez utilizados para caracterizar
el progreso de una organizacion respecto a un conjunto de areas de proceso, Figura 16.

e Maturity Level 1: Initial. En este nivel de madurez los procesos son usualmente
ad hoc y caoticos. El éxito en estas organizaciones depende de la competencia y
heroismo de sus miembros y no de los procesos. Los proyectos frecuentemente

61



exceden el presupuesto y tiempo estimados.

Maturity Level 2: Managed. En este nivel de madurez los procesos son
planificados y ejecutados conforme a las politicas de la organizacion, los
proyectos son monitoreados, controlados y revisados para asegurar que se
ejecutan respetando su descripcion. La disciplina de procesos reflejada en este
nivel de madurez ayuda a asegurar que las practicas existentes son mantenidas en
momentos de estrés.

Maturity Level 3: Defined. En este nivel de madurez los procesos son bien
caracterizados y entendidos, y son descritos en estandares, procedimientos,
herramientas y métodos. Los procesos son establecidos y mejorados en el tiempo.
Son usados para generar consistencia en toda la organizacion.

Maturity Level 4: Quantitatively Managed. En este nivel de madurez la
organizacion establece objetivos cuantitativos para la calidad y el rendimiento de
sus procesos y los utiliza para gestionar sus proyectos.

Maturity Level 5: Optimized. En este nivel de madurez la organizacion
continuamente mejora sus procesos basandose en un entendimiento cuantitativo
de sus objetivos de negocio y necesidades de rendimiento.

Maturity Level 1:

Maturity Level 2:

Maturity Level 3:

Maturity Level 4:
Quantitatively

Maturity Level 5:

*+Validation
e+Verification

Initial Managed Defined Managed Optimizing
*«Configuration *sDecision Analysis *+Organizational *+Causal Analysis
Management and Resolution Process and Resolution
*sMeasurement and ssIntegrated Project Performance *+Organizational
Analysis Management *sQuantitative Performance
*«Project Monitoring +«Organizational Project Management
and Control Process Definition Management
**Project Planning **Organizational
«eProcess and Process Focus
Product Quality ++Organizational
Assurance Training
*sRequirements **Product Integration
Management **Requirements
*sSupplier Development
Agreement +*Risk Management
Management «*Technical Solution

La metodologia propuesta en la presente tesis doctoral se relaciona con CMMI de

dos maneras:

1. Contribuyendo al cumplimiento de determinadas practicas especificas de dos

areas de proceso del nivel de madurez 3.

Para cada una de dichas practicas especificas la metodologia aborda determinadas
sub-practicas y genera determinados productos de trabajo. Ademds de forma indirecta
ayuda a la institucionalizacion de procesos dado que dichas practicas especificas soportan
la implementacién de una de las practicas genéricas:
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e Organizational Process Focus. El proposito de esta area de proceso es
planear, implementar y desplegar mejoras de procesos basadas en una
completa comprension de las fortalezas y debilidades actuales de los procesos
y activos de proceso de la organizacion.

Esta area de proceso define como uno de sus objetivos y practicas especificas
incorporan experiencias en los activos de proceso de la organizacion, para lo cual plantea
que se debe evaluar la calidad y efectividad de los activos de proceso de la organizacion,
e identificar posibles mejoras de dichos activos.

Vinculo con la metodologia propuesta. La metodologia propuesta en esta tesis
doctoral provee mecanismos para analizar la calidad e impacto de los activos de proceso
de la organizacion y tomar decisiones respecto a como €stos activos pueden evolucionar.
Especificamente la metodologia propuesta contribuye en:

- Objetivo Especifico 3. Desplegar activos de proceso organizacionales e
incorporar experiencias. Los activos de proceso organizacionales son
desplegados a lo largo de toda la organizacion y las experiencias
relacionadas con los procesos de la organizacién son incorporadas en los
activos de proceso organizacionales.

o Practica Especifica 3.4. Incorporar experiencias en activos de
proceso organizacionales
=  Sub-préacticas:
e Evaluar la calidad y efectividad de los activos de
proceso organizacionales.
e Identificar posibles mejoras de los activos de
proceso organizacionales.
* Productos de trabajo
e Valoraciones de activos de proceso
organizacionales.
e Recomendaciones de mejoras para los activos de
proceso organizacionales.

Esta practica especifica permite implementar parcial o totalmente
la practica genérica GP 3.2 Recolectar experiencias relacionadas
con los procesos, para todas las areas de proceso relacionadas con
proyectos.

e Integrated Project Management. El proposito de esta area de proceso es
establecer y gestionar un proyecto y el involucramiento de stakeholders
relevantes de acuerdo a un proceso integrado y definido que ha sido adaptado
del conjunto de procesos estandar de la organizacion.

Esta area de proceso define como una de sus practicas especificas contribuye en la
mejora de los activos de proceso de la organizacion, para lo cual plantea basarse en la
experiencia adquirida en los procesos y proponer mejoras a realizar en dichos activos.

Vinculo con la metodologia propuesta. La metodologia propuesta provee
mecanismos para analizar el impacto de los activos de proceso de la organizacion y tomar
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decisiones respecto a como éstos activos pueden evolucionar. Especificamente la
metodologia propuesta contribuye en:

- Objetivo Especifico 1. Utilizar procesos definidos en los proyectos
o Practica Especifica 1.7. Contribuir a los activos de proceso
organizacionales
=  Sub-préacticas:
e Proponer mejoras a los activos de proceso
organizacionales.
* Productos de trabajo
e Mejoras propuestas para los activos de proceso
organizacionales

Esta practica especifica permite implementar parcial o totalmente
la practica genérica GP 3.2 Recolectar experiencias relacionadas
con los procesos, para todas las areas de proceso.

2. Proponiendo una forma de valorar y mejorar activos de proceso, tomando en
consideracion los objetivos de negocio de la organizacion.

La metodologia propuesta ademés de relacionarse directamente con CMMI a
través de contribuir a las areas de proceso antes expuestas, provee un segundo beneficio
complementario. CMMI establece la importancia de los activos de proceso en las
organizaciones y que estos deben ser valorados y mejorados. Por otra parte, especifica
que una iniciativa de mejora de procesos exitosa debe estar guiada por los objetivos de
negocio de la organizacion. El andlisis, valoracién y mejora de activos de proceso
realizados con la metodologia propuesta, toman en consideracién la alineacion de dichos
activos con los objetivos de negocio de la organizacion. De esta manera una organizacion
tiene mayor claridad sobre como las decisiones que estd tomando se orientardn a la
consecucion de sus objetivos de negocio.

3.3.2. RELACION DE LA METODOLOGIA PROPUESTA CON ITIL, VERSION
3

ITIL (Information Technology Infrastructure Library) (ITIL 2014) es un conjunto
de mejores practicas para la gestion de servicios de TI (Tecnologias de la Informacion), y
tiene como proposito asistir a las organizaciones en optimizar sus propias practicas de
gestion de servicios de TI.

ITIL se orienta a la gestion de servicios de Tl que se relacionan con el valor
estratégico de negocio generado por la organizacion de TI, y a la entrega de servicios de
TI de alta calidad. ITIL est4 disefiado para enfocarse en las cuestiones relacionadas con
personas, procesos y tecnologias, que afectan a una organizacion de T1.

ITIL cubre los cinco aspectos del ciclo de vida de un servicio a través de los cinco
libros que lo componen:

e Estrategia de Servicios. ITIL define que una estrategia adecuada es esencial para
la creacion de un servicio de TI de gran calidad, y provee una base sobre la cual
construir una gestion de servicios exitosa y que asegura que el mejor valor es
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entregado a los clientes.

e Disefio de Servicios. ITIL define que un servicio correctamente disefiado
desempefia un rol vital en la realizacién de una estrategia adecuada. Para esto
muestra como crear activos de servicios de TI valiosos para la organizacion, pero
considerando restricciones tales como tiempo y dinero.

e Transicion de Servicios. ITIL define que es necesario entregar servicios, nuevos
o modificados, con un balance adecuado de velocidad, costo y seguridad, y
asegurando una interrupcion minima de las operaciones de la empresa. En este
libro provee una guia sobre como gestionar los diferentes aspectos del cambio de
un servicio, previniendo consecuencias no deseadas mientras se permite que la
innovacion en la organizacion continue.

e Operacion de Servicios. ITIL define que una vez que los servicios han sido
desplegados exitosamente, estos necesitan ser gestionados efectivamente de forma
diaria. Para esto explica una serie de actividades que soportan una operacién de
servicios de gran calidad.

e Mejora Continua de Servicios. ITIL define que es necesario realizar mejoras en
los servicios cada vez que exista la oportunidad. Esto ayuda a la organizacion a no
perder su ventaja competitiva y asegura que los mejores resultados posibles son
alcanzados. ITIL se enfoca en los elementos de los procesos involucrados en la
identificacion e introduccion de mejoras en la gestion de servicios, y provee la
estructura para medir y valorar servicios, evitando correcciones a corto plazo y
favoreciendo la mejora continua de la calidad.

La metodologia propuesta en la presente tesis doctoral se relaciona con ITIL de
forma que puede ser utilizada como una herramienta en la gestion de servicios de TI
basados en ITIL. Los procesos de gestion de servicios y sus activos de procesos pueden
ser analizados, valorados y mejorados utilizando la metodologia propuesta, ésta cumple,
en lo que a estas actividades se refiere, con las buenas practicas que conforman ITIL:

1. Estrategia de Servicios.

En su primer libro ITIL establece la necesidad de definir los objetivos que se esperan
conseguir con una estrategia de servicios de TI. Sefiala la importancia de una gestion
basada en objetivos, no sélo porque estos definen qué se espera conseguir con la
estrategia, sino porque ademas evitan que las organizaciones tomen decisiones
basadas en crisis, esperanza, extrapolaciones, o de forma subjetiva.

La metodologia propuesta realiza el analisis, evaluaciéon y mejora de activos de
proceso considerando su alineacion y contribucion a los objetivos de negocio de la
organizacion, y define como un paso obligatorio la identificacion y clasificacion de
objetivos de negocio. En ese sentido es consistente con ITIL al buscar una toma de
decisiones basada en los objetivos de la organizacion.

2. Diseiio de Servicios.

ITIL define que con el objetivo de gestionar y controlar los procesos de gestion de
servicios disefiados, estos y sus entregables tienen que ser monitoreados y medidos.
Para esto indica que se deben definir indicadores y realizar mediciones que fomenten
el progreso hacia la consecucion de los objetivos de negocio.
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La metodologia propuesta requiere el disefio y medicion de indicadores de
rendimiento que permitan valorar los activos de proceso respecto a su contribucioén en
la consecuciéon de los objetivos de negocio previamente identificados y clasificados.
En ese sentido es consistente con ITIL al buscar una toma de decisiones basada en los
objetivos de la organizacion.

3.3.3. Relacion de la metodologia propuesta con ISO/IEC 15504 (SPICE)

ISO/IEC 15504 (SPICE - Software Process Improvement and Capability
Determination) (International Organization for Standardization 2004) es un conjunto de
estandares desarrollados por la International Organization for Standardization y la
International Electrotechnical Commission, que tienen el objetivo de definir todos los
aspectos que debe cumplir un modelo de valoraciébn y mejora de procesos. Esta
compuesto de cinco partes:

e ISO/IEC 15404-1. Provee los conceptos relacionados con la valoracion de
procesos.

e ISO/IEC 15504-2. Establece los requerimientos minimos para realizar una
valoracion de procesos que asegure consistencia y repetitividad.

e ISO/IEC 15504-3. Provee una guia para la interpretacion de los requerimientos
para realizar una valoracion de procesos.

e ISO/IEC 15504-4. Identifica la valoracion de procesos como una actividad que
puede ser realizada como parte de una iniciativa de mejora de procesos 0 como
parte de un enfoque de determinacion de capacidad. El objetivo de la mejora de
procesos es la mejora continua de la efectividad y eficiencia de la organizacion. El
objetivo de la determinacion de capacidad de procesos es identificar las fortalezas,
debilidades y riesgos de los procesos respecto a un requerimiento especifico.

e ISO/IEC 15504-5. Presenta un ejemplo de un modelo de valoracion de procesos y
una valoracion de procesos realizada utilizando dicho modelo.

La metodologia propuesta en esta tesis doctoral puede ser utilizada para tomar
decisiones que permitan mejorar los procesos de una organizacion. Sin embargo, ésta no
es un modelo de valoracion y mejora de procesos, y no cumple con todas las
especificaciones definidas en el ISO/IEC 15504. Por otra parte, si existe una relacion
indirecta entre la ISO/IEC 15504 y la metodologia propuesta, ésta puede ser utilizada
para implementar determinadas partes de un modelo de valoracion y mejora de procesos,
y de esta manera contribuir al despliegue de un modelo que es conforme total o
parcialmente con la ISO/IEC 15504 como puede ser el caso de CMMI for Development.

3.4. SOPORTE DE LA METODOLOGIA PROPUESTA EN LA EJECUCION DE
MODELOS DE NEGOCIO

Aunque no existe una definicion formal y comun del concepto de modelo de
negocio de una organizacion, de este se puede decir que atiende a las siguientes tres
preguntas: ;Como una organizacion crea valor?, ;Como una organizacion entrega valor?,
y (Como una organizacion obtiene valor? Se puede entender al modelo de negocio como
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el ADN de una organizacion (Kaplan 2012; Zott et al. 2011). Este representa como los
diferentes elementos de una organizacién interactuan, en cierto periodo de tiempo, con el
objetivo de crear, entregar y capturar valor, y facilita el entendimiento de la complejidad
del negocio al proveer una vision simplificada e integral de éste (Osterwalder & Pigneur
2013)(DaSilva & Trkman 2014).

La creacion de valor se refiere al valor creado para clientes y usuarios. Esta parte
de un modelo de negocio responde a preguntas como ;Cual es el problema que se intenta
resolver?, ;Qué mercado no atendido se desea atender?, ;Qué experiencia de usuario se
desea crear?, o ;Cudl es el trabajo para el cual un cliente esta contratando a una empresa,
producto o servicio?

La entrega de valor se refiere a como la propuesta de valor ofrecida por una
organizacion llega al mercado. Esta parte del modelo de negocio considera las
capacidades que debe poseer una empresa para conseguir que su propuesta de valor llegue
a sus clientes. Cada una de estas capacidades estd compuesta por personas, procesos y
tecnologias. Una capacidad integra a un conjunto de personas con el perfil adecuado para
llevar a cabo un conjunto de actividades estructuras que son soportadas por la tecnologia
necesaria para crear un producto u ofrecer un servicio.

Obtener valor se refiere a como la organizacidon obtendra dinero por la propuesta
de valor entregada. Esta parte del modelo de negocio considera identificar quién, cuanto y
como pagara por el valor recibido.

3.4.1. DEFINICION DE UN MODELO DE NEGOCIO

La definicion de un modelo de negocio es vital tanto para startups como para
empresas consolidadas. Si una organizacion no posee un modelo de negocio
correctamente definido, estaria operando sin rumbo o con carencias que no le permitirian
ser lo mas Optima posible (Kaplan 2012; Zott et al. 2011). Por otra parte, las
organizaciones que ya poseen un modelo de negocio definido, se ven en la necesidad de
innovarlo constantemente a fin de poder ser exitosas en el mediano y largo plazo
(Chesbrough 2010; Teece 2010; Gambardella & McGahan 2010; Kaplan 2012). En el
sector de las tecnologias de la informacion, el uso de modelos de negocio se ha
incrementado como una herramienta conceptual para entender, disefiar, analizar y
evolucionar las organizaciones (Osterwalder & Pigneur 2013; Martins et al. 2015).

Una de las herramientas mas difundidas y usadas en la actualidad con este
proposito es el lienzo de modelos de negocio o Business Model Canvas. Esta herramienta
ha sido disefiada a través del estudio de un gran nimero de modelos de negocio y
consolida la opinion de diferentes expertos de la industria y la academia, ademas,
evidencia empirica respalda su uso y rendimiento (Osterwalder & Pigneur 2013). El
Business Model Canvas presenta de una forma simple y visual los nueve elementos que
conforman un modelo de negocio, Figura 17, y que deben ser definidos por cualquier
organizacion. La definicion de estos nueve elementos atiende a las tres preguntas que
debe responder un modelo de negocio expuestas en el punto anterior.

Aunque esta herramienta puede ser adoptada por organizaciones de cualquier

indole, startups y empresas relacionadas con el sector de las tecnologias de la informacion
hacen un especial uso de ésta (Osterwalder & Pigneur 2013).
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La forma de comprender y definir cada uno de los nueve elementos que
conforman un modelo de negocio es a través de las preguntas presentadas a continuacion,
¢éstas pretenden explicar en qué consiste cada uno de dichos elementos.

e Propuesta de valor. ;Cuadl es la propuesta de valor que se ofrece a los clientes y
por la que ellos estan dispuestos a pagar? ;Qué problema se les esta resolviendo?
(Qué necesidad se les esta satisfaciendo? ;Cual es el trabajo que los clientes
necesitan hacer y por lo que estan contratando los productos o servicios de la
organizacion?

e Segmentos de Mercado. ;Cual es el segmento de mercado que se estd
atendiendo? ;Quiénes son los clientes mas importantes?

e Canales de distribucion. ;A través de qué canales desean ser contactados los
clientes? ;Coémo se les estd contactando en este momento? ;Qué canales
funcionan mejor? ;Cudles son los mas econdomicos? ;Coémo se estdn integrando
estos canales con las rutinas de los clientes?

e Relaciones con clientes. ;Cuales son los mecanismos mas efectivos para obtener
clientes nuevos, para mantener los clientes actuales, y para vender més productos
o servicios a los clientes actuales? ;Qué tipos de relaciones esperan los clientes
que se establezcan y mantengan con ellos? ;Cuales ya han sido establecidas?
(Como estan integradas con el resto del modelo de negocio? ;Qué tan costosas
son?

e Fuentes de ingresos. ;Por qué valor estan los clientes dispuestos a pagar? ;Por
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qué pagan actualmente? ;Como pagan actualmente? ;Como desearian pagar?

e Actividades clave. ;Cuales son las actividades clave que requiere la propuesta de
valor? ;Cuales son las actividades clave que requieren los canales de distribucion?
(Cudles son las actividades clave que requieren las relaciones con clientes?
(Cuales son las actividades clave que requieren las fuentes de ingresos?

e Recursos clave. ;Cuales son los recursos clave que requiere la propuesta de
valor? ;Cuadles son los recursos clave que requieren los canales de distribucion?
(Cuadles son los recursos clave que requieren las relaciones con clientes? ;Cuales
son los recursos clave que requieren las fuentes de ingresos?

e Estructura de costes. ;Cuales son los costes mas importantes en el modelo de
negocio? ;Cudles son las actividades clave mas costosas? ;Cuales son los recursos
clave mas costosos? ;Cual es la estructura de costes fijos y variables?

e Socios estratégicos. ;Quiénes son los socios estratégicos de la organizacion?
(Quiénes son los proveedores estratégicos? ;Qué recursos clave se estan
adquiriendo de los socios? ;Qué¢ actividades clave llevan a cabo los socios?

34.2. RELACION DE LA METODOLOGIA PROPUESTA CON LA
EJECUCION DE MODELOS DE NEGOCIO

La definicion del modelo de negocio de una organizacion es necesaria para tener
claridad sobre coémo ésta generard, entregara y obtendra valor. Una vez una organizacion
ha disefiado su modelo de negocio, el éxito de ésta reside en su capacidad de ponerlo en
marcha, es decir, su capacidad de ejecucion. Por otra parte, si una organizacion ha
innovado su modelo de negocio, nuevamente su éxito depende de la capacidad de ejecutar
su nuevo modelo de negocio.

Los tres recursos de los que depende una organizacion para realizar dicha
ejecucion son su capital financiero, su capital fisico y su capital intelectual. En el caso
particular de organizaciones basadas en conocimiento, el recurso mas importante de estas
es su capital intelectual.

Para crear, entregar y obtener valor, una organizacion debera llevar el conjunto de
procesos incorporados en el modelo de negocios a lo largo de los nueve elementos que lo
conforman. La ejecucion y mejora de dichos procesos depende del conjunto de activos de
proceso relacionados a estos, y por lo tanto la capacidad de ejecucion del modelo de
negocio depende de los activos de proceso que posee la organizacion.

Debido a esto, la metodologia propuesta puede utilizarse para (a) determinar si la
organizacion cuenta con los activos de proceso adecuados para la ejecucion de su modelo
de negocio, y (b) para tomar las decisiones estratégicas necesarias orientadas a que dichos
activos intangibles soporten eficazmente tal ejecucion.

Por lo tanto, se propone extender el modelo de negocio de una organizacién a
través de la incorporacion de los activos de proceso correspondientes a cada uno de los
elementos del lienzo de modelos de negocio. Esta version extendida del lienzo de modelo
de negocios ha sido denominada lienzo de modelos de negocio dirigido por intangibles.

Para esto se deben realizar los siguientes pasos:
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Definir el modelo de negocio de la organizacion a través de un lienzo de
modelos de negocio. Para realizar esto se deben seguir las indicaciones
definidas por Oterwalder y Pigneur (Osterwalder & Pigneur 2013).

Identificar los activos de proceso que posee la organizacion y caracterizarlos
respecto a su valor para los objetivos de negocio de la organizacion: activos
estables, activos en evolucion, activos reemplazables, activos en alerta. El
resultado de este paso se obtiene a través de la aplicacion de la metodologia
propuesta, SIPAC.

Relacionar los diferentes activos de proceso ya caracterizados con los elementos
del lienzo de modelos de negocio e incorporarlos en el lienzo de modelos de
negocio segun corresponda. El resultado de esto serd un lienzo de modelos de
negocio potenciado con los activos de proceso, al que se ha denominado: lienzo
de modelos de negocio dirigido por intangibles. Dependiendo de 1la
caracterizacion de cada activo de proceso, se puede determinar cémo estos
afectan a los elementos del modelo de negocio con que han sido relacionados.
Verificar la completitud del lienzo de modelos de negocio dirigido por
intangibles. Se debe comprobar que todos los activos de proceso han sido
representados en el lienzo de modelos de negocio. Si es posible cada
elemento del modelo de negocio debe tener asociados activos de proceso
con el fin de poder determinar si la organizacién posee el capital intelectual
necesario para ejecutar su modelo de negocio.

Tomar decisiones respecto a las secciones que han sido relacionadas con
activos en alerta, en evolucién o reemplazables.

Un ejemplo de aplicacion de esto, sera presentado a continuacion en el caso de

estudio en el capitulo IV.
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CAPITULO 4: EJEMPLO DE APLICACION DE LA
METODOLOGIA PROPUESTA

A continuacion, se presenta la aplicacion de la metodologia propuesta en uno de
los casos de estudio llevados a cabo para su validacion. La informacion completa y
detallada sobre los casos de estudio, se encuentran en los anexos A y B.

4.1. DESCRIPCION DE LA EMPRESA

Exa (exa.pe) es una empresa de TI especializada en ofrecer un sistema propietario
de gestion de la formacion para uso corporativo (LMS — Learning Management System)
en la forma de software como servicio (SaaS — Software as a Service), y en el desarrollo
de contenidos de formacion online. Sus clientes son empresas de tamafio mediano y
grande localizadas en Chile y Pert. Y tanto su equipo de desarrollo como su equipo de
soporte se encuentran localizados en Chile y Perti. En los ultimos afios ha crecido de
forma importante, llegando a ser una de las empresas lideres en su sector y teniendo entre
sus clientes a algunos de los grupos empresariales mas importantes de la region.

Las actividades de desarrollo de la empresa se encuentran agrupadas en:

e Desarrollo y mantenimiento del LMS. Se refiere a la evolucion del LMS para
que siga siendo una solucién actualizada y atractiva a los clientes, y al
mantenimiento del mismo.

e Adaptacion del LMS para nuevos clientes. Cada vez que un nuevo cliente
contrata los servicios de la empresa, el LMS es modificado y adaptado a sus
necesidades.

e Desarrollo de material corporativo de formacion en linea. Esto obedece a la
otra linea de negocio de la empresa. Se desarrolla material para formacién que es
desplegado a través del LMS. Dada la naturaleza del material, la creacion de éste
implica un proceso de desarrollo en el que participan disefadores y
desarrolladores.

4.2. APLICACION DE LA METODOLOGIA PROPUESTA

Debido al alcance de la metodologia, el analisis realizado y las decisiones
planteadas afectan a los objetivos de negocio de la organizacion, se requiere que ésta sea
llevada a cabo por personas que tengan una vision amplia, completa y estratégica de la
organizacion. La aplicacion de la metodologia en esta empresa fue llevada a cabo por el
gerente general de la zona Pert (CEO — Chief Executive Officer).

Por otra parte, por factibilidad y disponibilidad de tiempo por parte del gerente
general de la empresa, no se solicitd que se aplique la metodologia de forma que se tomen
en consideracion todos y cada uno de los activos de proceso, procesos organizacionales y
objetivos de negocio de la empresa. Se decidio enfocarse inicamente en los aspectos que
desde la perspectiva del gerente eran mas relevantes para la empresa en dicho momento.
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4.2.1. Paso 1. Identificar procesos organizacionales, identificar y clasificar activos
de proceso, y clasificar y ponderar objetivos de negocio.

Primero se solicito al CEO de la empresa que identifique los procesos
organizacionales en los que tenia un mayor interés debido a su relevancia o a su
necesidad de mejora. Este prepar6d una lista de cinco procesos que consideraba criticos
para la empresa, Tabla 4, y que estaba interesado en analizar, la empresa no contaba con
todos sus procesos formalmente definidos.

Tabla 4 Lista de procesos organizacionales identificados

Nombre del Proceso Descripcion del Proceso

Proceso de lanzamiento Este proceso involucra todas las actividades llevadas a cabo desde
que un nuevo cliente contrata los servicios de la empresa hasta el
LMS ha sido adaptado a las necesidades del cliente e
implementado, y los contenidos de formacion online han sido
definidos y aprobados.

Proceso de control A través de este proceso se supervisa la adaptacion de la
plataforma y el desarrollo de contenidos de formacion online en
base a los requerimientos del cliente.

Proceso de desarrollo y Este proceso abarca el conjunto de actividades llevadas a cabo
mantenimiento del LMS para evolucionar y mantener el LMS de la empresa.

Proceso de desarrollo de Este proceso abarca el conjunto de actividades llevadas a cabo

material corporativo de para desarrollar y entregar al cliente los contenidos de formacion
formacion online online que ha solicitado.

Proceso de soporte a Este proceso abarca todas las actividades llevadas a cabo al
usuarios atender y asistir a los usuarios del LMS.

Posteriormente se solicitd que se identifiquen los activos de proceso relacionados
con los procesos previamente listados. Para realizar esto se presentd y explico la
taxonomia de activos de proceso propuesta al CEO, y se le pidio que la utilice como una
guia para la identificacion y para la posterior clasificacion de los activos de proceso. A
continuacion, se presenta la lista de activos de proceso identificados, Tabla 5, Tabla 6 y
Tabla 7.
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Tabla S Lista de activos de proceso estructurales identificados

Activos de proceso estructurales

Documentos de
conocimiento

Documento de proceso de lanzamiento. Este documento describe
las actividades, plazos y roles involucrados en el proceso de
lanzamiento. Conocimiento explicito

Plantilla de contenido de formaciéon onmline. Este documento
contiene la estructura estandar que se utiliza para la definicion,
disefio y desarrollo de los contenidos de formacion online.
Conocimiento explicito

Plantillas de propuesta de servicios. Son un conjunto de
documentos utilizados para presentar propuestas de servicios a
posibles nuevos clientes. Conocimiento explicito

Documento de nivel de servicio. Es un documento utilizado para
resumir y presentar los servicios realizados a un cliente en un
periodo de tiempo. Conocimiento explicito

Herramientas

Microsoft Project. Herramienta utilizada para la planificacion y
ejecucion de los procesos organizacionales. Conocimiento explicito

Correo electronico y Skype. Herramientas utilizadas para Ia
coordinacion entre los equipos en diferentes paises y con clientes.
Conocimiento explicito

Herramientas de disefio y desarrollo. Conjunto de herramientas
informaticas utilizadas para llevar a cabo los procesos de desarrollo
y mantenimiento. Conocimiento explicito

Sistema propietario de gestion de proyectos. Sistema utilizado
para la coordinacion con clientes respecto al avance en la ejecucion
de procesos. Conocimiento explicito

Microsoft Office. Herramienta ofimatica utilizada para preparar
documentacion necesaria para clientes y de uso interno en la
empresa. Conocimiento explicito

LMS. Sistema propictario de gestion de la formacion para uso
corporativo utilizado para proveer uno de los servicios principales
de la empresa. Conocimiento explicito

MS SQL Server. Sistema administrador de base de datos utilizado
por el LMS y con el que se gestiona la informacién de los clientes.
Conocimiento explicito

Plantillas Excel de datos de usuarios. Formatos utilizados para
capturar requisitos de los clientes al iniciar un proyecto de
desarrollo de contenidos de formacion online. Conocimiento
explicito
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Tabla 6 Lista de activos de proceso humanos identificados

Activos de proceso humanos

Conocimiento de las
personas

Conocimiento del proceso de desarrollo. Conocimiento de los
desarrolladores del proceso de desarrollo del LMS. Conocimiento
tacito

Conocimiento del proceso de desarrollo de contenidos de
formacién online. Conocimiento de los desarrolladores del
proceso de desarrollo de contenidos de formacién online.
Conocimiento tdcito

Experiencia

Experiencia en el soporte de clientes. Experiencia de los
empleados atendiendo consultas y dudas de los usuarios del
sistema. Conocimiento tacito

Experiencia en el proceso de desarrollo. Experiencia de los
desarrolladores en el proceso de desarrollo del LMS. Conocimiento
tacito

Experiencia en el proceso de desarrollo de contenidos de
formacion online. Experiencia de los desarrolladores en el proceso
de desarrollo de contenidos de formacion online. Conocimiento
tacito

Experiencia realizando propuestas comerciales. Se refiere a la
experiencia que se posee en hacer propuestas comerciales
adecuadas a posibles clientes. Conocimiento tdcito

Competencias y
habilidades

Habilidades de comunicacion con clientes a un nivel técnico y
de gestion. Se refiere a la capacidad de comunicar correctamente al
cliente sus responsabilidades en la ejecucion de determinadas
actividades. Conocimiento tacito

Capacidad de ser empatico con los clientes. Se¢ refiere a la
capacidad de establecer buenas relaciones informales con los
clientes. Conocimiento tacito

Comunicacion via telefénica con posibles clientes. Se refiere a la
capacidad de conseguir reuniones de presentacion con posibles
nuevos clientes a través de llamadas telefonicas. Conocimiento
tacito
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Tabla 7 Lista de activos de proceso relacionales identificados

Activos de proceso relacionales

Relaciones con clientes
y usuarios

Relaciones informales con clientes. Se refiere a las
comunicaciones y relaciones informales que se estableces con los
clientes. Conocimiento tdacito

Responsabilidades de los clientes. Se¢ refiere a las actividades
dentro de los procesos que deben ser llevadas a cabo por los
clientes. Conocimiento tacito

Reportes de progreso y actas de reunion. Se refiere a los
documentos que son entregados a los clientes respecto a las
decisiones tomadas y al progreso en la ejecucion de los procesos.
Conocimiento explicito

Amazon Simple Email Services (SES). Servicio de envio masivo
de correos de Amazon, utilizado para comunicacién masiva con
usuarios. Conocimiento explicito

Relaciones con
proveedores

Sistema de banca electronica. Se refiere a las herramientas
utilizadas para gestionar la parte comercial en la interaccion con
clientes. Conocimiento explicito

Sistemas de comunicacion con proveedores de servicios. Se
refiere a los mecanismos utilizados para comunicarse con los
proveedores de servicios cloud computing utilizados por la
empresa. Conocimiento explicito

Finalmente se pidid6 que se listen y describan los objetivos de negocio de la
empresa, se clasifiquen segun la clasificacion de objetivos de negocio propuesta en la
metodologia, y se establezca un nivel de importancia para cada uno de los objetivos. A
continuacion se presentan los objetivos de negocio y su nivel de importancia, Tabla 8. El
CEO defini6 una valoracion de 1 a 5, donde 5 es mas importante.
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Tabla 8 Lista de objetivos de negocio

Categoria de objetivo de
negocio

Objetivo de negocio

Cumplir responsabilidades
con los stakeholders

Generar utilidades. Ademéas de ser sostenible, la empresa
debe producir utilidades para los accionistas con el objetivo de
que sean reinvertidos en las operaciones de ésta.

Nivel de importancia: 5

Gestionar la posicion de

mercado servicio.

Posicionamiento de la empresa. La marca de la empresa
debe ser reconocida como una marca de calidad y buen

Nivel de importancia: 3

Gestionar la calidad y
reputacion de productos o
servicios

Lealtad de los clientes. Se debe obtener una completa
identificacion de los clientes con la empresa para que sea un
socio estratégico en el tipo de servicios proveidos por esta.

Nivel de importancia: 4

Crecimiento y continuidad de
la organizacion

Garantizar rendimiento. Se debe garantizar la continuidad y
eficiencia de los servicios ofrecidos por la empresa.

Nivel de importancia: 5

Al final de este paso se cuenta con una lista de procesos organizacionales, activos
de proceso y objetivos de negocio. Esto representaba para el CEO un paso importante,
sobre todo por la identificacion de activos de proceso, sin embargo, estos elementos no
presentaban ninguna relacion entre ellos, proporcionando una vision no organizada de

estos al interior de la empresa, Figura 18.
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4.2.2. Paso 2. Relacionar activos de proceso y objetivos de negocio.

Se solicité al CEO de la empresa que documente la relacion que existe entre los
procesos organizacionales identificados y los objetivos de negocio. A continuacion, se
presenta la relacion establecida, Tabla 9.

Tabla 9 Relacion entre procesos organizacionales y objetivos de negocio

desarrollo y
mantenimiento del
LMS

de la empresa

Proceso Objetivo de Tipo de Explicacion
negocio objetivo de
negocio
Proceso de Posicionamiento | Gestionar la Esta relacion se establecio debido

posicion de
mercado

a que el correcto funcionamiento
del LMS contribuia a posicionar la
marca de la empresa como una
marca de calidad.

Proceso de
desarrollo de
material
corporativo de
formacion online

Posicionamiento
de la empresa

Gestionar la
posicion de
mercado

Esta relacion se establecié debido
a que la calidad de los materiales
de formacion se veia reflejada en
el posicionamiento de la marca de
la empresa como una marca de
calidad.

Proceso de
lanzamiento

Posicionamiento
de la empresa

Gestionar la
posicion de
mercado

Esta relacion se establecié debido
a que la efectividad en el
lanzamiento de un nuevo cliente se
ve reflejada en el posicionamiento
de la marca de la empresa como
una marca eficiente.

Proceso de control

Posicionamiento
de la empresa

Gestionar la
posicion de
mercado

Esta relacion se establecié debido
a que una correcta supervision de
la adaptacion de la plataforma y
del correcto desarrollo de
contenidos de formacion online
impactaria en posicionar la marca
de la empresa como una marca de
calidad.

Proceso de soporte
a usuarios

Lealtad de los
clientes

Gestionar la
calidad y
reputacion de
productos o
servicios

Esta relacion se establecié debido
a que una correcta y eficiente
atencion a las dudas y problemas
de los clientes fortaleceria la
lealtad de estos hacia la empresa.
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Luego se le solicitd que, basandose en las necesidades o problemas que existian
en la organizacion, seleccione los procesos organizacionales que deseaba evaluar. E1 CEO
tenia ciertas inquietudes que le hicieron decidirse por el proceso de desarrollo y
mantenimiento del LMS y el proceso de desarrollo de material corporativo de formacion
online. Tenia la percepcion que en las fases iniciales del proceso de desarrollo de material
corporativo de formacion online se estaba desperdiciando tiempo y esfuerzo, y ademas se
estaba haciendo perder tiempo a los clientes. Por otra parte, le preocupaba que el personal
que se estaba incorporando en la sede de Chile estuviera siendo correctamente formado
por el personal existente.

A continuacion, se explico al CEO el concepto de las Preguntas Clave de
Rendimiento (KPQs) propuestas en la metodologia, y se le solicitd que, partiendo de la
relacion previamente establecida entre procesos y objetivos, establezca relaciones entre
los activos de proceso y los objetivos de negocio a través de la formulacion de KPQs que
consideraba importantes responder en la empresa. A continuacion, se presentan las KPQs
formuladas por el CEO de la empresa, Tabla 10.

Tabla 10 Relacion entre activos de proceso y objetivos de negocio a través de preguntas
clave de rendimiento

Tipo de Objetivo de KPQ Activos de proceso
objetivo negocio
de
negocio
(Como el documento de proceso - documento de proceso de
de lanzamiento y el sistema .
propietario de gestion de proyectos 1aqzamlent0 S
ayudan en el desarrollo de material | s1sF(?ma propietario de
corporativo de formacion online? gestién de proyectos
(En qué medida la experiencia en
el proceso de desarrollo de - experiencia en el proceso
Gestionar contenidos de formacion online y de desarrollo de contenidos
la . Posicionamiento las habilidades de gomunicgcién de fognacién online
posicion de la empresa con pllentes aun nivel técnico y de | - hablh.dadfzs de .
de gestion de los jefes de proyecto comunicacion con clientes a
mercado ayudan en el desarrollo de material | un nivel técnico y de gestion
corporativo de formacion online?
(En qué medida el conocimiento y ;1:);% 22:;)?112 en el proceso
la experiencia en los procesos de rrolio y
desarrollo estan contribuyendo en mantem’ml‘ento del LMS
la formacién de nuevos - conocimiento del proceso
empleados? de desarro'llo Y
mantenimiento del LMS

Tras establecer las relaciones entre activos de proceso, procesos organizacionales
y objetivos de negocio, el CEO obtuvo una vision estratégica de estos elementos. El
resultado de esto es pasar de tener una vision no organizada como la presentada en la
Figura 18, a tener una vision estratégica como la presentada en la Figura 19.
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Activos de proceso Procesos organizacionales Objetivos de negocio
— __‘_"H.__\
/ Documento de ™
I

proceso de
\\_ lanzamiento

'//\‘.
o i

~ Sistema
|/ propietario de

gestion de

‘“‘-x‘_pzpyecl_gs_;_,__.-//\ v

Proceso de desarrollo y

!
Vi

Proceso de lanzamiento

S ,"' Posicionamiento

mantenimiento del EE—

= 0 LMS de la empresa
" Experiencia en el ™ P

( proceso de )

\ desarrollo

L __,/\

Proceso de desarrollo

de material corporativo

g g s de formacion online
~ Conocimiento

)

{ del proceso de )

desarrollo

4.2.3. Paso 3. Definir y medir indicadores.

En este paso se solicito al CEO de la empresa que defina un conjunto de
indicadores, tanto de calidad como de impacto, que ayuden a responder las KPQs

definidas. A continuacidn, se presentan los indicadores definidos por el CEO, Tabla 11,
Tabla 12 y Tabla 13, para evaluar los activos de proceso.
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Tabla 11 Indicadores definidos, primera parte
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Tabla 12 Indicadores definidos, segunda parte
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Luego que los indicadores fueron definidos, se inicio el proceso de medicion de
indicadores, los resultados de dicha medicion son mostrados en la Tabla 14. En ésta se
presentan los resultados finales de la medicion realizada por el CEO, por ejemplo, el
promedio de las mediciones del indicador “Eficiencia en la captura de requisitos” arrojo
como resultado final “Media”, y el promedio de las mediciones del indicador “Eficacia en
la captura de requisitos” arroj6 como resultado final “Completa”.

Tabla 14 Medicion de indicadores

Activo de Tipo de Indicador Medicion
proceso indicador
Calidad Eficiencia en la captura de requisitos Media
Calidad Eficacia en la captura de requisitos Completa
documento de Impacto Aprendlzage de los clientes del proceso Medio
proceso de de lanzamiento
lanzamiento Conformidad de los clientes con la
Impacto . ., De acuerdo
planificacion de los proyectos
Impacto | Numero de propuestas aprobadas Alto
sistema Calidad Facilidad de uso Alta
propietario de Impacto Tiempo de aprobacion de propuestas Adecuado
tion d . .
gestion de Impacto | Numero de iteraciones por proyecto Adecuado
proyectos
experiencia en el Calidad Conﬁanga del cllgnte en las Alta
proceso de instrucciones del jefe de proyectos
desarrollo de
contenidos de Impacto | Numero de iteraciones por proyecto Adecuadas
formacion online
. Conocimiento de los clientes del .
habilidades de Calidad proceso de lanzamiento Parcial
comunicacion Impacto E]ecu.cmn de actividades por parte de Satisfactoriamente
con clientes a un los clientes en el proceso
nivel técnico y de Ejecucion de actividades por
gestion Impacto adelantado por parte de los clientes en | Algunas veces
el proceso
experiencia en el Calidad Anos. de experiencia en las tecnologias Mas de 3
relacionadas con el LMS
proceso de Afios de experiencia trabajando en el
desarroﬂo'y Calidad desarrollo del LMS Mas de 3
mantenimiento Eficiencia en las modificaciones o
del LMS ) .
© Impacto mejoras requeridas en el LMS Alta
Nivel de conocimiento de las
. Calidad tecnologias relacionadas con el LMS — | Mas de 3
conocimiento del
d Nuevos desarrolladores
proceso de . Nivel de conocimiento del LMS — .
desarrollo y Calidad Bajo
e Nuevos desarrolladores
mantenimiento S - -
Eficiencia en las modificaciones o
del LMS . . .
Impacto mejoras requeridas en la LMS — Baja

Nuevos desarrolladores
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4.2.4. Paso 4. Valorar activos de proceso.

Después de finalizar con la medicion de los indicadores previamente definidos, se
solicitd al CEO de la empresa que normalice la medicion realizada y valore los activos de
proceso segun se plantea en el paso 4 de la metodologia. El resultado final de este paso se
puede apreciar en Tabla 15, Tabla 16 y Tabla 17. A través esta tabla se puede tener una
vision completa de la calidad y el impacto de los activos de proceso respecto a los
objetivos de negocio de la organizacion.

Al normalizar los indicadores medidos, el CEO definié que so6lo los indicadores
que obtuvieron la mejor valoracion posible serian considerados con “Calidad adecuada” o
“Impacto relevante”. Por ejemplo, el indicador “Eficiencia en la captura de requisitos”,
deberia haber obtenido una valoracion “Alta” para que se considere con calidad adecuada,
sin embargo, al haber obtenido una valoracion “Media”, fue normalizado como calidad
insuficiente. De la misma manera, el indicador “Aprendizaje de los clientes del proceso
de lanzamiento” deberia haber sido valorado como “Alto” para poder haber sido
normalizado con “Impacto relevante”.

Posteriormente a la normalizacién, el CEO procedi6é a determinar la calidad de
cada uno de los activos de proceso. Para esto realizo el promedio de los indicadores de
calidad de cada activo, asignando un valor de 0O para calidad insuficiente y 1 para calidad
adecuada, y definid que consideraria a un activo de proceso con calidad adecuada si el
resultado de dicha operacion era superior a 0.5. La misma légica se aplico para
determinar el impacto de cada uno de los activos de proceso. Un ejemplo de esta
operacion se puede apreciar con el activo de proceso ‘“documento de proceso de
lanzamiento”, los tres indicadores de impacto de éste activo fueron valorados con impacto
insuficiente, impacto relevante e impacto relevante. Al realizar el promedio de los
indicadores de impacto, asignando 0 para impacto insuficiente y 1 para impacto relevante,
se obtuvo una valoracién final de 0.66, por lo que se asigno6 a este activo de proceso un
impacto relevante.

Siendo esta una herramienta para toma de decisiones estratégicas respecto a los
activos de proceso, al observar los resultados el CEO de la empresa puede determinar por
ejemplo que el documento de proceso de lanzamiento no tiene la calidad adecuada para
ayudar a la empresa en gestionar su posicion de mercado, y que esto se debe a que no se
esta realizando una captura de requisitos de forma eficiente en el proceso de lanzamiento.
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Tabla 15 Valoracion de Activos de Proceso, primera parte
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Tabla 16 Valoracion de Activos de Proceso, segunda parte
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Tabla 17 Valoracion de Activos de Proceso, tercera parte

SSIOpe[[OLIeSIp
SOAINN — SIN'T
duatdgnsui 0)dedury oleg | ®e] uo seprionbai selolowr ojoedwy
: 0 SOUOIORIIJIPOU
se| U2 BIOUdIdyy

soIope[[oLIesap

ofeg SOASNN — SIN'T [PP pepieD
Oacm_cu_uocon_ uﬁ ~m>_2

S2I0pe[[OLIeSIp
puanynsul peplje’) SOAINN — SIN'T
€ 9p Se]N [2 U0D SEpeUOIIR]aI pepieD

ser3o[ousa) sef op
OJUTWIOOUO0D 3P [AAIN

SIN'T

[op ojuLIUIIUS)UIRN A
o[jo1resap ap osasoxd
9P 0IUDIIOOUOD

SIN'T

[@ uo seprionbax selolow
0 SOUOIIBITJIPOW

se] U2 eloudIdyy

ajueAdfax oydedmy By ojoedui]

SIN'T 19P O[[O1Iesp
€ 9p e [° u opuefeqen pepie)
eroustadxe ap souy

EPENIIPE PEpPIED) SINT
[@ U0D SEpERUOIIR[aT
¢ P SEN SeI30[0U29) SE] PEPHED

ua erouoLddxa op souy

SINT
[op ojuURIUIIUSIUBWE A

ojo1resap op 0saoo1d
19 ua erououadxa

ergedwod ef op
OJUDIWIBUOIINSO]

opedou
ap uomisod
e[ JRUOI)SID)

083201 g J0pednpuj Jopedipuy
Ip 0ARIV [IP IO[EA 19p 101E A Jopedipuy ap odi],

089204 9P OAINY

012039\
ap oandlqQ

013033N] 9p
oanalqQ ap odry,

£ SOpeI[duId SOAINU Ip UOIIBULIOJ B[ UJ OPUIANLIIUO0D UE)SI O[[0LIESIP IP SOSII0IC

SO[ U9 BRUILIIAXD B[ A

0)URIWIIOUO0I [9 epIpd2wi Inb uy?

87



4.2.5. Paso 5. Evaluar gestion de activos de proceso.

En este paso se explico al CEO de la empresa los mecanismos definidos en la
metodologia para determinar la madurez de la empresa respecto a la gestion de su
conocimiento organizacional y la madurez de la empresa respecto a la gestion de sus
activos de proceso.

El CEO de la empresa tenia clara la importancia de la gestion del conocimiento en
las organizaciones, sin embargo, era consciente que la empresa se encontraba en un nivel
de madurez inconsciente respecto a la gestion sus activos de conocimiento. No existia un
entendimiento organizacional respecto a qué es la gestion del conocimiento.

4.2.6. Paso 6. Analizar los resultados obtenidos y definir medidas de mejora.

En este paso el CEO de la empresa planteo las decisiones estratégicas que pondria
en marcha tras analizar los resultados obtenidos al aplicar la metodologia propuesta.
Como primer paso el CEO caracterizo los activos de proceso analizados, segun su calidad
e impacto, en cada una de las cuatro categorias propuestas por la metodologia, Figura 20.
Esta caracterizacion, junto con la valoracion de activos de proceso presentaba en Tabla
15, Tabla 16 y Tabla 17, y la madurez de gestion de los activos de proceso que en este
caso era inconsciente para todos y cada uno de ellos, fueron los mecanismos utilizados
por el CEO para plantear las decisiones estratégicas a tomar.

Activos de proceso reemplazables Activos de proceso estables

Sistema propietario de gestion de
proyectos

Experiencia en el proceso de
desarrollo de contenidos de

formacion online

Experiencia en el proceso de
desarrollo y mantenimiento del LMS

Activos de proceso en alerta Activos de proceso en evolucion

Habilidades de comunicacion con Documento de proceso de
clientes a un nivel técnico y de gestion T O

de los jefes de proyecto

Conocimiento del proceso de desarrollo
y mantenimiento del LMS

Figura 20 Caracterizacion de activos de proceso
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El CEO plante6 tomar dos decisiones, basadas en el uso de la metodologia
propuesta. Estas son presentadas a continuacion.

La informacion generada respecto al documento de proceso de lanzamiento
puede ser resumida de la siguiente manera:

e Debia ser mejorado para convertirse en un activo de proceso estable, y
mejorar su contribucion en gestionar la posicion de mercado de la empresa.

e Aunque era eficaz en la captura de requisitos, los jefes de proyecto opinaban
que podia mejorarse debido a que la captura de requisitos no era
eficiente.

e No ayudaba como se esperaba a que los clientes entendieran sus
responsabilidades en el proceso de lanzamiento, requiriendo que los clientes
realicen demasiadas consultas después de la reunion de lanzamiento donde
se presentaban todos estos temas.

e Y no era gestionado debido a que la empresa se encontraba en un estado
inconsciente en la gestion de su conocimiento.

Primera decision:

e Simplificar el documento de proceso de lanzamiento para facilitar la
comprension del proceso por parte de nuevos clientes.

e Modificar el proceso de lanzamiento a fin de diferenciarlo en el caso de
clientes nuevos con ninguna experiencia previa, y clientes actuales que estan
contratando mas servicios de la empresa, buscando que la captura de
requisitos sea mas eficiente al estar adaptada a la experiencia de los clientes.

La informacion generada respecto al conocimiento del proceso de desarrollo y
mantenimiento del LMS puede ser resumida de la siguiente manera:

e Los nuevos desarrolladores tienen conocimiento suficiente de las
tecnologias relacionadas al desarrollo y mantenimiento del LMS.

e El conocimiento de los nuevos desarrolladores respecto al LMS no
mejora significativamente a pesar que la experiencia de los desarrolladores
mas experimentados es un activo estable y deberia ayudar en su formacion.

e FEra posible que la complejidad del LMS representara una barrera en su
aprendizaje y dificultara su mantenimiento por parte de nuevos
desarrolladores.

Segunda decision:

e Iniciar el desarrollo de un LMS completamente nuevo, y definir nuevos
procesos de desarrollo y mantenimiento.
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Es importante mencionar que, aunque el CEO habia determinado que su empresa
se encontraba en un estado de gestion de conocimiento inconsciente respecto a la gestion
de sus activos de proceso, éste no tomod ninguna decision respecto a mejorar la gestion de
los activos de proceso como activos de conocimiento. Esto se debia a que decidid poner
todos los esfuerzos de la empresa en el desarrollo de un nuevo LMS.

Por otra parte, la vision completa de la caracterizacion de todos los activos de
proceso, tal y como se puede apreciar en el ejemplo en la Figura 20, proporcioné al CEO
de la empresa una vision general de la salud de sus activos de proceso y por lo tanto de la
salud de parte de su capital intelectual.

4.3. SOPORTE DE LA METODOLOGIA PROPUESTA A LA EJECUCION DEL
MODELO DE NEGOCIO

La metodologia propuesta fue utilizada también para analizar los activos de
proceso de la empresa cara a la ejecucion de su modelo de negocio. Como punto de
partida, se pidi6 al CEO de la empresa que documente el modelo de negocio de esta a
través de un lienzo de modelos de negocio, Figura 21.

Siguiendo la metodologia propuesta, el CEO vinculo6 los activos de proceso, ya
valorados, con los diferentes elementos del modelo de negocio, Figura 22, y realiz6 un
analisis de la valoracion de sus activos intangibles cara a determinar como estos
contribuyen en la ejecucion del modelo de negocio de la empresa.

Se enfocd en determinar si la empresa contaba con los activos de proceso
adecuados para “ofrecer un servicio flexible con una estructura de costes fijos y
variables”, una de las propuestas de valor de la empresa. Para conseguir esto, la empresa
dependia de sus procesos de desarrollo, tanto de contenidos de formacion online como de
desarrollo y mantenimiento del LMS.

Tras posicionar los activos de proceso valorados en el lienzo de modelos de
negocio, el CEO reforzé su decision de iniciar el desarrollo de un LMS completamente
nuevo, al descubrir que sus activos de proceso estaban afectando negativamente a una de
las propuestas de valor de la empresa.

Dado que los activos de proceso son los mismos para la organizacion, la
valoracion de estos desde la perspectiva de la ejecucion del modelo de negocio provee
informacion complementaria para la toma de decisiones.
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CAPITULO 5: VALIDACION

La validacion empirica de la presente tesis doctoral se ha realizado a través de dos
casos de estudio en dos entornos reales, y se ha documentado siguiendo las guias
definidas por Runeson y Host (Runeson & Host 2008) para la presentacion de casos de
estudio en ingenieria del software.

A continuacion, se describen los objetivos e hipdtesis de la investigacion, se
describe la planificacion de la validacion, y se presentan los resultados obtenidos.

5.1. OBJETIVO DE INVESTIGACION
El objetivo de la presente tesis doctoral es:

“Conseguir que las organizaciones de desarrollo de software se beneficien de la
alineacion de sus activos intangibles de proceso con sus objetivos de negocio y su modelo
de negocio, e incluyan y valoren dichos activos como parte de su capital intelectual”.

5.2. HIPOTESIS DE LA INVESTIGACION
Con el fin de validar esta tesis doctoral, se han definido tres hipétesis de trabajo:

Hipotesis 1. Los activos de proceso pueden ser identificados, clasificados y
valorados como intangibles que conforman el capital intelectual de una organizacion,
contribuyendo a que ésta tenga una mejor comprension y valoracion de su capital
intelectual.

Hipotesis 2. Es posible alinear los activos intangibles de proceso con los objetivos
de negocio, y valorarlos respecto a dichos objetivos, lo cual permitiria tomar decisiones,
mejor sustentadas, respecto a la gestion y evolucion de los activos intangibles de proceso,
y orientadas a cumplir con los objetivos de negocio.

Hipotesis 3. Es posible relacionar los activos intangibles de proceso con el
modelo de negocio de una organizacidén, y dada la valoracién de estos, se podria
determinar qué aspectos del modelo de negocio se encuentran mejor o peor soportados,
pudiéndose tomar decisiones respecto a la gestion y evolucion de los activos intangibles
de proceso, y orientadas a mejorar la capacidad de la organizacion para ejecutar su
modelo de negocio.

5.3. PLANIFICACION DE LA VALIDACION

Se definié que el método mas adecuado para validar la presente tesis doctoral era
una validacién empirica a través de casos de estudio. Se considerd que la aplicacion de la
metodologia propuesta y el proceso de toma de decisiones estratégicas, derivado de dicha
aplicacion, no pueden ser aislados del contexto real de una organizacion y por lo tanto el
uso de casos de estudio era el método de validacion mas adecuado a aplicar.

5.3.1. Disefio y planificacion de los casos de estudio

93



Se definieron tres objetivos a conseguir a través de la aplicacion de los casos de
estudio:

e Objetivo 1 de los casos de estudio. Comprobar la factibilidad de identificar,
clasificar y valorar los activos de proceso como parte del capital intelectual de
una organizacion, e incrementar la valoracion del capital intelectual de ésta
(Hipotesis 1)

e Objetivo 2 de los casos de estudio. Comprobar si es posible realizar una mejor
identificacion de activos de proceso, alinearlos con los objetivos de negocio, y
valorarlos respecto a su contribucion a dichos objetivos. Obteniéndose un mejor
panorama para tomar decisiones respecto a la gestion y evolucion de los activos
intangibles de proceso, y orientadas a cumplir con los objetivos de negocio
(Hipotesis 2).

e Objetivo 3 de los casos de estudio. Comprobar si es posible relacionar los
activos intangibles de proceso con los diferentes componentes de un modelo de
negocio, determinar qué aspectos del modelo de negocio se encuentran mejor o
peor soportados, y tomar decisiones respecto a la gestion y evolucion de los
activos intangibles de proceso, y orientadas a mejorar la capacidad de la
organizacion para ejecutar su modelo de negocio (Hipotesis 3).

Como se puede apreciar, cada uno de estos objetivos corresponde a cada una de
las hipotesis de investigacion planteadas.

Caso. Se definid que los casos a estudiar debian ser empresas que se dedicaran a
desarrollar y comercializar productos de software u ofrecer servicios basados en
productos de software, o areas responsables del desarrollo de software al interior de una
organizacion.

Dentro de cada caso se debia trabajar con personas que tengan una vision amplia,
completa y estratégica de la organizacion, y que sean responsables de tomar decisiones a
un nivel estratégico. Los roles adecuados serian, por ejemplo, jefes de area, jefes de
operaciones, o gerentes generales. En cada caso participarian dos personas, una que se
involucraria en todo el caso de estudio y llevaria a cabo una serie de actividades, llamada
participante, y otra que se involucraria al final para contrastar los resultados obtenidos,
llamada participante de control.

Se comenzd a trabajar con cuatro casos. Una empresa dedicada al desarrollo y
comercializacion de productos de software a medida, una empresa dedicada a proveer
servicios de TI basados en productos de software de desarrollo propio, y dos areas de TI
responsables del desarrollo de mantenimiento de software al interior de dos empresas. Por
motivos de disponibilidad de tiempo de los jefes de las areas de TI, no se pudo concluir el
estudio en dichas areas, por este motivo solo se finalizaron los casos de las dos empresas,
estas son descritas a continuacion.

Caso A. Etips (etips.cl) es una empresa de desarrollo de software a medida
especializada en aplicaciones web y moviles. Se encuentra localizada en Chile, atiende
clientes en Chile y Peru, y su equipo de desarrollo se encuentra distribuido en Chile, Pera
y Venezuela. Actualmente se encuentra en expansion debido a la satisfaccion de sus
clientes y a la buena situacion econdmica de la region. En consecuencia, sus principales
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desafios son la rotaciéon de personal y la rapida induccion de nuevos desarrolladores,
quienes deben ser entrenados en los procesos y tecnologias utilizados en la compaiiia sin
que la productividad de ésta se vea afectada. En este caso el participante fue el jefe de
operaciones de la empresa, y el participante de control fue el gerente general.

Caso B. Exa (exa.pe) es una empresa de TI especializada en ofrecer un sistema
propietario de gestion de la formacion para uso corporativo (LMS — Learning
Management System) en la forma de software como servicio (SaaS — Software as a
Service), y en el desarrollo de contenidos de formacion online. Sus clientes son empresas
de tamafno mediano y grande localizadas en Chile y Peru, y tanto su equipo de desarrollo
como su equipo de soporte se encuentran localizados en estos paises. En los ultimos afios
ha crecido de forma importante, llegando a ser una de las empresas lideres en su sector y
teniendo entre sus clientes a algunos de los grupos empresariales mas importantes de la
region. En este caso el participante fue el gerente general de la zona Peru, y el
participante de control fue el gerente general de la zona Chile.

Preguntas de investigacion. Se definieron cinco preguntas de investigacion que
se debian responder al finalizar cada uno de los casos de estudio. Estas preguntas
responden a los objetivos definidos para los casos de estudio y por lo tanto a las hipotesis
de la investigacion.

e Pregunta 1. Gracias a la valoracion estratégica de los activos de proceso de
software, ;Se han podido tomar decisiones, mejor sustentadas, orientadas a la
evolucion y gestion de los activos de proceso y al cumplimiento de los objetivos
de negocio?

Esta pregunta busca responder al objetivo 2. La forma en que se espera la
metodologia propuesta contribuya es a través de proveer informacion mas completa para
la toma de decisiones.

e Pregunta 2. La identificacion de activos de proceso, segin la metodologia
propuesta, ;Ha proporcionado una vision mas completa de la organizacion, y
por lo tanto un mejor panorama para la toma de decisiones?

Esta pregunta busca responder al objetivo 1 y al objetivo 2. La identificacion de
activos de proceso, propuesta en la metodologia, busca ampliar los activos de procesos
identificados por las organizaciones y por lo tanto proveer un panorama mas completo
para la toma de decisiones. Esta ampliacion de activos de proceso fue realizada al analizar
los activos de proceso como activos de conocimiento (disciplina de la gestion del
conocimiento) y como activos intangibles (disciplina del capital intelectual).

e Pregunta 3. ;L.a metodologia propuesta ha permitido una alineacion sistematica
y practica de los activos de procesos y objetivos de negocio?

Esta pregunta busca responder al objetivo 1. Como se ha mencionado en el estado
de la cuestion, debido a la naturaleza intangible de los activos de proceso, su tratamiento
no es simple. La forma propuesta para conseguir su alineacion con los objetivos de
negocio estd basada en la experiencia de la disciplina del capital intelectual, y, por lo
tanto, conseguir dicha alineacion de una forma sistematica y practica, significa que dichos
activos han podido ser tratados como activos intangibles.
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e Pregunta 4. ;La propuesta de evolucion en la gestion de activos de proceso
provee un panorama adecuado sobre cOomo dichos activos deben ser
gestionados?

Esta pregunta busca responder al objetivo 2. El modelo de madurez propuesto
para evolucionar la gestion de los activos de proceso, es un modelo de madurez de
gestion del conocimiento. Las decisiones respecto a como deben evolucionar los activos,
siguiendo el modelo de madurez propuesto, se basan en la valoracion estratégica que se
les haya realizado.

e Pregunta 5. ;Permite la metodologia propuesta analizar si la organizacion
cuenta con los activos de proceso adecuados para ejecutar su modelo de
negocio, y tomar decisiones orientadas a incrementar su capacidad de
ejecutarlo?

Esta pregunta busca responder al objetivo 3. Se espera que la metodologia
propuesta permita relacionar los activos intangibles de proceso con el modelo de negocio,
y provea informacion relevante para tomar decisiones orientadas a mejorar la capacidad
de ejecucion de dicho modelo.

Método de validacion. El método de validacion definido para responder las
preguntas de investigacion fue un andlisis de datos cualitativos, por considerarse el mas
adecuado a utilizar en casos de estudio, y con el objetivo de incrementar la validez de los
resultados obtenidos, se defini6 realizar una triangulacion a través de tres métodos de
recoleccion de datos (Runeson & Hdost 2008; Stake 1995).

e Entrevista. Se definid realizar dos entrevistas semi-estructuradas. (a) Una
primera entrevista a cada uno de los participantes. Debido a que estos son
responsables de tomar decisiones estratégicas en sus respectivas empresas, tanto
sus respuestas a las preguntas de investigacion antes presentadas como sus
opiniones, son relevantes para validar las hipdtesis de la investigacion. (b) Una
segunda entrevista a cada uno de los participantes de control; con el objetivo de
contrastar los resultados obtenidos con sus opiniones.

e Observacion. Se definid6 que era importante observar a cada uno de los
participantes para comprender mejor cual era la forma en que abordaban las
actividades que se les solicitarian realizar.

e Revision de datos. Se definieron dos fuentes de datos a observar, (a) los activos
de proceso de las empresas y la documentacion que posean respecto a estos, y
(b) la documentacion producida como resultado de las actividades que se le
solicitarian llevar a cabo a cada uno de los participantes.

5.3.2. Protocolo de los casos de estudio
El protocolo a seguir en cada uno de los casos de estudio ha sido definido

siguiendo las guias de Pervan y Maimbo (Pervan & Maimbo 2005), y es presentado a
continuacion.
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Preambulo. El propdsito del protocolo definido es asegurar que los casos de
estudio sean llevados a cabo de la misma forma, y, ademds, asegurar que posteriores
casos de estudio puedan ser aplicados igualmente.

Procedimiento general. Cada caso de estudio estara conformado por cuatro fases
que se deben llevar a cabo de forma obligatoria.

e Fase 1. Valoracion de activos de proceso y toma de decisiones sin la
metodologia propuesta.

Objetivo. El objetivo de la fase 1 es que las organizaciones identifiquen sus
activos de proceso, realicen una valoracion de estos, y realicen un proceso de toma de
decisiones para su mejora y evolucion, pero sin contar con la metodologia propuesta.

Participantes y capacitacion. Todos los participantes deben ser capacitados en el
concepto de activo de proceso presentado en el CMMI for developemnt version 1.3
(Software Engineering Institute 2010), y en su importancia para la descripcion,
despliegue y mejora de procesos. Esta capacitacion debe ser llevada a cabo por el
investigador.

Ejecucion. Posteriormente se les debe solicitar a los participantes que (1)
identifiquen sus procesos organizacionales, (2) identifiquen sus objetivos de negocio, (3)
identifiquen sus activos de proceso, (4) realicen una valoracion de sus activos de proceso
tomando como base toda la informacion previamente recopilada, y (5) analicen la
valoracion realizada y planteen qué decisiones tomarian para mejorar dichos activos. La
documentacion de esta informacion debe ser realizada por los mismos participantes y de
la forma que consideren mejor.

Consideraciones. Los participantes deben ser acompanados por el investigador
durante la ejecucion de esta fase para atender dudas o consultas que pudieran surgir.

Observacion. La observacion de los participantes ha sido definida como un
método de recoleccion de datos. La estrategia a seguir es pedir a los participantes que
expliquen su razonamiento mientras ejecutan los pasos, se debe tomar nota de este y de
las dudas y consultas que surgieran por parte de los participantes.

e Fase 2. Valoraciéon de activos de proceso y toma de decisiones con la
metodologia propuesta.

Objetivo. El objetivo de la fase 2 es que las organizaciones identifiquen sus
activos de proceso, realicen una valoracion de estos, y realicen un proceso de toma de
decisiones para su mejora y evolucion, pero utilizando la metodologia propuesta.

Participantes y capacitacion. A fin de poder comprobar las hipotesis planteadas,
esta fase debe ser llevada a cabo por las mismas personas que participaron en la fase 1. El
objetivo de esto es poder contrastar opiniones respecto a si se considera que existe 0 no
una mejora al utilizar la metodologia propuesta.

Todos los participantes deben ser capacitados en la aplicacion de la metodologia
propuesta y en el uso de los mecanismos que la conforman. Ademads, se les debe
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proporcionar toda la documentacion de la metodologia propuesta y sus mecanismos. Esta
capacitacion debe ser llevada a cabo por el investigador.

Ejecucion. Posteriormente se les debe solicitar a los participantes que siguiendo
la metodologia propuesta y haciendo uso de sus mecanismos, (1) identifiquen sus
procesos organizacionales, (2) identifiquen sus objetivos de negocio, (3) identifiquen sus
activos de proceso, (4) realicen una valoracion de sus activos de proceso, y (5) analicen la
valoracion realizada y planteen qué decisiones tomarian para mejorar dichos activos. La
documentacion de esta informacion debe ser realizada por los mismos participantes y
utilizando la herramienta disefiada, Anexo C, para la aplicacion de la metodologia
propuesta.

Consideraciones. Los participantes deben ser acompanados por el investigador
durante la ejecucion de esta fase para atender dudas o consultas que pudieran surgir.

Observacion. La observacion de los participantes ha sido definida como un
método de recoleccion de datos. La estrategia a seguir es pedir a los participantes que
expliquen su razonamiento mientras ejecutan los pasos, se debe tomar nota de este y de
las dudas y consultas que surgieran por parte de los participantes.

e Fase 3. Aplicacion de la metodologia propuesta para analizar el modelo de
negocio de la organizacion.

Objetivo. El objetivo de la fase 3 es que las organizaciones relacionen sus activos
de proceso con los diferentes elementos de su modelo de negocio, realicen una valoracion
de estos, y realicen un proceso de toma de decisiones para su mejora y evolucion, pero
utilizando la metodologia propuesta.

Participantes y capacitacion. A fin de poder comprobar las hipotesis planteadas,
esta fase debe ser llevada a cabo por las mismas personas que participaron en las fases 1 y
2. El objetivo de esto es poder contrastar opiniones respecto a si la metodologia puede ser
utilizada para valorar la capacidad de ejecucion del modelo de negocio de las
organizaciones, y si permite complementar el panorama para la toma de decisiones.

En caso la empresa no tenga formalizado su modelo de negocio, los participantes
deben ser capacitados en la utilizacion del lienzo de modelos de negocio para que puedan
plasmar su modelo de negocio con dicha herramienta. Esta capacitacion debe ser llevada
a cabo por el investigador.

Ejecucion. Posteriormente se les debe solicitar a los participantes que relacionen
los activos de proceso identificados en la fase 2, con los diferentes elementos que
componen su modelo de negocio, y valoren para los aspectos que crean mas relevantes, si
la organizacion cuenta con los activos de proceso adecuados para ejecutar su modelo de
negocio.

Consideraciones. Los participantes deben ser acompanados por el investigador
durante la ejecucion de esta fase para atender dudas o consultas que pudieran surgir.

Observacion. La observacion de los participantes ha sido definida como un
método de recoleccion de datos. La estrategia a seguir es pedir a los participantes que
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expliquen su razonamiento mientras realizan las acciones antes mencionadas, se debe
tomar nota de este y de las dudas y consultas que surgieran por parte de los participantes.

e Fase 4. Aplicacion de las entrevistas.

Objetivo. El objetivo de la fase 4 es recoger las opiniones y comentarios de los
participantes y participantes de control.

Participantes. La primera entrevista semiestructura a realizar debe ser con los
participantes de las fases 1, 2 y 3. El objetivo de esto es poder contrastar opiniones
respecto a si se considera que existe o no una mejora al utilizar la metodologia propuesta.

Posteriormente se debe llevar a cabo la segunda entrevista semiestructura con los
participantes de control. El objetivo de esto es poder contrastar opiniones respecto a las
decisiones propuestas a tomar por los participantes en las fases 1, 2 y 3.

Ejecucion. Las entrevistas deben ser llevadas a cabo siguiendo el orden de las
preguntas establecidas en los instrumentos de evaluacion definidos a continuacién, y
consultado después de cada pregunta si el participante tiene opiniones o comentarios que
realizar al respecto.

En el caso de las entrevistas a los participantes de control, antes de ser llevadas a
cabo se deben presentar a estos los resultados de valoracidon de activos de proceso y las
decisiones propuestas a tomar por los participantes en las fases 2 y 3.

Instrumentos de investigacion. El investigador debe utilizar los siguientes
cuestionarios para realizas las entrevistas a cada uno de los participantes y participantes
de control.

Cuestionario para la entrevista con participantes

1. Gracias a la valoracion estratégica de los activos de procesos, ;Considera que
se han podido tomar decisiones, orientadas al cumplimiento de los objetivos
de negocio, mejor sustentadas?

Si, No, Indiferente, ;Por qué?
(Tiene alguna opinién o comentario al respecto?

2. La identificacion de activos de proceso, segiin la metodologia propuesta, ;Ha
proporcionado una vision mas completa de la organizacion, y por lo tanto un
mejor panorama para la toma de decisiones?

Si, No, Indiferente, ;Por qué?
[ Tiene alguna opinién o comentario al respecto?

3. (La metodologia propuesta ha permitido una alineacion sistematica y practica
de los activos de procesos y objetivos de negocio?
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Si, No, Indiferente, ;Por qué?
[ Tiene alguna opinién o comentario al respecto?

4. ;La propuesta de evolucion en la gestion de activos de proceso provee un
panorama adecuado sobre como dichos activos deben ser evolucionados?

Si, No, Indiferente, ;Por qué?
(Tiene alguna opinién o comentario al respecto?

5. (Considera que ha obtenido un mejor panorama sobre la capacidad de la
organizacion para ejecutar su modelo de negocio, y que ha podido plantear
decisiones que complementan las antes planteadas?

Si, No, Indiferente, ;Por qué?

[ Tiene alguna opinidn o comentario al respecto?

Cuestionario para la entrevista con participantes de control
1. ¢(Coémo considera la valoracion de activos de proceso realizada?
De acuerdo, En desacuerdo
[ Tiene alguna opinién o comentario al respecto?
2. (Cbémo considera las decisiones propuestas a tomar?
De acuerdo, En desacuerdo
(Tiene alguna opinién o comentario al respecto?

3. (Como considera el andlisis de la capacidad de la organizacion para ejecutar
su modelo de negocio?

Relevante, Irrelevante

[ Tiene alguna opinidn o comentario al respecto?

Guias para el analisis de datos. Debido a que un caso de estudio no puede
proveer conclusiones con significancia estadistica (Runeson & Host 2008), con el
objetivo de incrementar la precision de la validacion, los resultados de las entrevistas
deben ser analizados y contrastados con las observaciones realizadas durante la ejecucion
de las fases 1, 2 y 3, con la documentacion realizada por los participantes durante la
ejecucion de las fases 1, 2 y 3, y con los activos de procesos y la documentacion referente
a éstos proporcionada por las empresas.
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En base a dicho analisis, el investigador dara por valida o no cada respuesta,
debera discutir sus opiniones con los participantes para proveer a estos una explicacion de
su razonamiento, y llegar a un consenso sobre los resultados obtenidos. El analisis
realizado debe ser presentado con el mayor nivel de detalle posible a fin de soportar de
forma solida si las hipotesis de investigacion son confirmadas o no.

5.3.3. Consideraciones éticas

Debido a que los casos de estudio implican la valoracién de determinados
elementos internos de las empresas participantes, los activos de proceso, se pueden
evidenciar tanto fortalezas como problemas al interior de las empresas. A fin de proteger
la privacidad de las empresas y de no afectar su prestigio, se acordé que la informacion a
divulgar en cualquier publicacion cientifica, incluida la presente tesis doctoral, seria
previamente autorizada por los directivos de las empresas.

Ademas, se acordd que en caso determinada informacién sensible resultara ser
relevante en la confirmacion de las hipotesis de investigacion, se buscaria definir un
determinado nivel de detalle de informacion que pueda ser divulgado.

5.4. ANALISIS DE LOS DATOS OBTENIDOS

A continuacion, se presenta el analisis realizado, este ha sido agrupado en base a
los dos casos de estudio y a las cuatro preguntas de investigacion definidas.

5.4.1. Caso A - Pregunta 1

Gracias a la valoracion estratégica de los activos de proceso de software, ;Se han
podido tomar decisiones, mejor sustentadas, orientadas a la evolucion y gestion de los
activos de proceso y al cumplimiento de los objetivos de negocio?

Entrevista con el participante. Respuesta: Si.

El jefe de operaciones de la empresa respondié que si consideraba que habia
podido tomar decisiones mejor sustentadas. La razon argumentada fue que las tres
decisiones planteadas buscaban solucionar problemas y atender necesidades que, aunque
se percibian como tal, no habian podido ser puestas en un primer plano.

Observacion. Al observar al jefe de operaciones aplicar la metodologia
propuesta, y escuchar su razonamiento durante dicha aplicacion, se hizo notorio que tenia
claro qué determinados aspectos de la empresa debian o podian ser mejorados. Al
analizar estos aspectos con la metodologia propuesta, identificd y valord los activos de
proceso relacionados a estos, y comentd que las decisiones a tomar le resultaban ahora
obvias.

Revision de datos. Un extracto de la documentacion realizada por el jefe de
operaciones durante la aplicacion de la metodologia propuesta es presentado a
continuacion. Su analisis corrobora tanto la respuesta y comentarios del jefe de
operaciones durante la entrevista como lo que se observo durante la aplicacion de la
metodologia.
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Los dos objetivos de negocio seleccionados a evaluar por el jefe de operaciones
fueron:

e “Que el cliente nos confie su area tecnoldgica”
e “Generar y mantener relaciones comerciales duraderas con nuestros clientes”

Ambos objetivos de negocio fueron clasificados en las categorias de objetivos de
negocio “Crecimiento y continuidad de la organizaciéon” y “Cumplir objetivos
financieros”, la principal prioridad para la empresa en ese momento era poder mantener
su crecimiento de forma sostenida.

La inquietud que guio al jefe de operaciones al hacer la evaluacion fue que:

e Los nuevos desarrolladores tomaban demasiado tiempo en adecuarse a los
procesos y tecnologias que usaba la empresa para el desarrollo de sus productos
de software y recurrian de forma recurrente a €l y a desarrolladores mas
experimentados para consultar dudas que tenian.

Algunos de los activos de proceso asociados con el despliegue de los procesos de
desarrollo y el uso de las tecnologias propietarias de la empresa por parte de los nuevos
desarrolladores fueron:

e Repositorio de documentos. Utilizado para almacenar documentacion de los
procesos de desarrollo a seguir y de las tecnologias propietarias de la empresa.

e Documentos de procesos, credenciales, plantillas y captura de requisitos. Los
documentos que describen los procesos a seguir, que contienen la informacion
de acceso y administracion de los servidores utilizados para desplegar las
aplicaciones web, plantillas de disefio que se reutilizan en cada proyecto, y
plantillas de captura de requisitos.

e (Conocimiento de los desarrolladores. El conocimiento que los desarrolladores
poseen de los procesos de desarrollo y de las tecnologias utilizadas por la
empresa.

e (apacidad de ensefianza. La capacidad del jefe de operaciones y desarrolladores
mas experimentados para capacitar a los nuevos desarrolladores.

Como resultado de la valoracion, el jefe de operaciones concluy6 que la curva de
aprendizaje de los desarrolladores era muy alta debido a la complejidad de las tecnologias
utilizadas. Ademas, cuando tenian dudas, el repositorio de documentos resultaba ser
caotico en su organizaciéon y no permitia encontrar facilmente lo que se buscaba. La
capacidad de ensefianza no fue bien valorada, sin embargo, los desarrolladores no
disponian de otra forma mas que volver a consultar a las personas que los habian
capacitado. Los documentos de procesos y credenciales fueron valorados con una calidad
adecuada.

Como resultado de la fase 1, el jefe de operaciones planted las siguientes
decisiones a tomar:
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e Mejorar la eficiencia y funcionalidad de las tecnologias propietarias de la
empresa.

e (Contratar mejores desarrolladores.

Sin embargo, tras aplicar la metodologia propuesta las decisiones propuestas a
tomar fueron:

e Preparar material complementario en video explicando las tecnologias a utilizar.

e Evaluar el framework de desarrollo actual y ver si es adecuado utilizar otro
framework que provea una curva de aprendizaje menor y por lo menos el
mismo tiempo de desarrollo que el framework actual.

e Reemplazar el repositorio de documentos utilizado en la actualidad por uno que
provea una mejor forma de estructurar y buscar los documentos como puede ser
un a Wiki.

El resultado esperado al plantear estas decisiones era que el tiempo de aprendizaje
de los nuevos desarrolladores respecto a los procesos de desarrollo y las tecnologias de la
empresa se redujera, con esto los desarrolladores mas experimentados de la empresa y el
mismo jefe de operaciones no distraecrian demasiado tiempo capacitando, y como
consecuencia la empresa veria reducida la sobre carga de trabajo y el tiempo de entrega
de algunos de los productos de software a sus clientes.

5.4.2. Caso A - Pregunta 2

La identificacion de activos de proceso, segun la metodologia propuesta, ;Ha
proporcionado una visiéon mas completa de la organizacion, y por lo tanto un mejor
panorama para la toma de decisiones?

Entrevista con el participante. Respuesta: Si.

El jefe de operaciones de la empresa respondid que si consideraba que la
identificacion de activos de proceso le habia proporcionado una mejor vision de la
empresa. La razon argumentada fue que gracias a la metodologia pudo darles orden a los
activos de proceso de la empresa e identificar algunos que antes no habian sido
identificados como tal.

Observacion. Al observar al jefe de operaciones aplicar la metodologia
propuesta, y escuchar su razonamiento durante dicha aplicacion, se comprobd que,
gracias a la taxonomia de activos de proceso propuesta en la metodologia, pudo
identificar mas activos de proceso. Ademads, se observo que la mayoria de los activos de
proceso correspondian a activos de conocimiento tacito.

Revision de datos. Un extracto de la documentacion realizada por el jefe de
operaciones durante las fases 1 y 2 es presentado a continuacion. Su andlisis corrobora
tanto la respuesta y comentarios del jefe de operaciones durante la entrevista como las
observaciones realizadas.

Durante la fase 1 el jefe de operaciones de la empresa identificé doce herramientas que clasificé como activos de

proceso, Tabla 18,
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Tabla 19 y Tabla 20. En la fase 2, al utilizar la taxonomia propuesta, pudo
identificar 36 nuevos activos de proceso, la mayoria de estos activos intangibles de
conocimiento tacito.

Tabla 18. Activos de proceso estructurales identificados con y sin la metodologia propuesta

en el caso A
Activos de Activos de proceso identificados
proceso Fase 1 Fase 2
estructurales
Documentos de - Documentos de procesos
conocimiento - Documentos de credenciales
- Documento de acta de proyecto
- Documento de proyeccion de costes de
proyectos
- Plantillas de disefio grafico de proyectos
- Plantilla de reporte de utilizacion de Amazon
AWS
- Plantilla de captura de requisitos
Tools - Mavelink - Mavelink
- Gantter - Gantter
- Repositorio de - Repositorio de Documentos
Documentos - Gmail
- Gmail - Cacoo
- Cacoo - Skype
- Skype - Gtalk
- Gtalk - Firefox plugin Web - Developer
- Firefox plugin Web - - Zend Studio 9
Developer - Google Chrome
- Zend Studio 9 - Virtual Box con Windows XP
- Google Chrome - Mysql Workbench
- Virtual Box con
Windows XP
- Mysql Workbench
Cultura de - Procesos de formalizacion de conocimiento
gestion del - Procesos de desarrollo de componentes de
conocimiento software reutilizables
- Procesos de transferencia de conocimiento en
fases de validacion
- Transferencia informal de conocimiento
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Tabla 19. Activos de proceso humanos identificados con y sin la metodologia propuesta en el

caso A

Activos de proceso
humanos

Activos de proceso identificados

Fase 1

Fase 2

Conocimiento

- Conocimiento de componentes de software
propietario de la empresa

- Conocimiento de tecnologias web

- Conocimiento de servidores Linux

- Conocimiento de arquitectura de servidores
- Conocimiento de UML

- Conocimiento de Mysql

- Conocimiento de .NET MVC Framework

- Conocimiento de Amazon AWS

- Conocimiento de herramientas de gestion de
proyectos

- Conocimiento of areas de gestion como
contabilidad

Experiencia

- Experiencia en Zend Framework 1.2

- Experiencia en planificacion de proyectos

- Experiencia en programacion en Linux Bash
- Experiencia en JQuery y Twitter Bootstrap

- Experiencia en PHP

- Experiencia en administracion de servidores
Windows

Competencias y
habilidades

- Habilidades de comunicacion con clientes

- Capacidad de ensenanza

- Capacidad de auto aprendizaje

- Facilidad para documentar codigo

- Habilidades de buena escritura

- Facilidad para seguir estdndares de programacion
y procesos

Tabla 20. Activos de proceso relacionales identificados con y sin la metodologia propuesta

en el caso A

Activos de proceso
relacionales

Activos de proceso identificados

Fase 1

Fase 2

Relaciones con
clientes y usuarios

- Procesos de comunicacion formal con clientes
- Comunicacion informal con clientes

Relaciones con
proveedores

- Canales de comunicacion de Amazon Web
Services
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5.4.3. Caso A - Pregunta 3

(La metodologia propuesta ha permitido una alineacion sistematica y practica de
los activos de procesos y objetivos de negocio?

Entrevista con el participante. Respuesta: Si.

El jefe de operaciones de la empresa respondié que consideraba la metodologia
propuesta util al permitirle organizar la valoracion de los activos de proceso de la
empresa. La forma en que estos eran relacionados con los objetivos de negocio y entre
ellos mismos le ofrecia una mejor vision de la empresa.

Observacion. Al observar al jefe de operaciones aplicar la metodologia propuesta
(fase 2), y escuchar su razonamiento durante dicha aplicacion, se comprobd que la
metodologia le permitia estructurar y organizar sus ideas de una mejora manera. En la
fase 1 el jefe de operaciones realizé las actividades que se le solicitaron de una forma
intuitiva, la relacion entre las decisiones que planteaba tomar y los activos de proceso se
basaban en su sentido comun, esto puede ser apreciado en la diferencia de decisiones
propuestas a tomar entre ambas fases.

5.4.4. Caso A - Pregunta 4

(La propuesta de evolucion en la gestion de activos de proceso provee un
panorama adecuado sobre coémo dichos activos deben ser evolucionados?

Entrevista con el participante. Respuesta: Si.

El jefe de operaciones de la empresa respondid que la metodologia propuesta le
permitia situar sus esfuerzos de gestion del conocimiento y determinar qué pasos debian
seguir.

Observacion. Al observar al jefe de operaciones aplicar la metodologia propuesta
(fase 2), y escuchar su razonamiento durante dicha aplicacion, se observd que éste habia
implementado un conjunto de politicas de gestion del conocimiento respecto a
determinados activos de proceso. Sin embargo, ni los activos de proceso eran llamados
activos de proceso ni las politicas de gestion del conocimiento eran reconocidas como tal.

Por ejemplo, el jefe de operaciones habia definido un procedimiento a seguir al
final de cada proyecto en el que se recogian opiniones de los jefes de proyecto y
desarrolladores para mejorar un conjunto de documentos utilizados como guias para cada
proyecto y para mejorar las herramientas y el framework de desarrollo propios que la
empresa habia desarrollado y utilizaba en sus proyectos web.

El mecanismo denominado modelo de madurez de conocimiento le permiti6 situar
dichas politicas y comprender los pasos que podia seguir para evolucionar la gestion de
sus activos de proceso.

Revision de datos. Un extracto de la documentacion realizada por el jefe de
operaciones durante la aplicacion de la metodologia es presentado a continuacion. Su
analisis corrobora tanto la respuesta y comentarios del jefe de operaciones durante la
entrevista como las observaciones realizadas.
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El jefe de operaciones buscaba constantemente mejorar la productividad de la
empresa, para esto habia definido que, al finalizar cada proyecto, se debian revisar los
problemas que se habian tenido, y se debian plantear mejoras que se reflejarian tanto en
los activos de proceso clasificados como “documentos de conocimiento”, como en las
herramientas y framework de desarrollo propios de la empresa.

En la empresa no existia ninguna estrategia de gestion del conocimiento definida
formalmente como tal. Sin embargo, al aplicar la metodologia propuesta el jefe de
operaciones pudo comprender y definir que los activos de proceso Documentos de
credenciales, Documento de acta de proyecto, Documento de proyeccion de costes de
proyectos, Plantillas de disefio grafico de proyectos, Plantilla de reporte de utilizacion de
Amazon AWS, y Plantilla de captura de requisitos, se encontraban en un nivel de
madurez “Formalizado” respecto a su gestion como activos de conocimiento.

Sin embargo, consideré que de momento le era suficiente con lo que se hacia en la
empresa y no mejoraria la gestion de otros activos de proceso. Debido a esto, no se ven
reflejadas en las decisiones propuestas ninguna relacionada con la gestion de los activos
de proceso.

5.4.5. Caso A - Pregunta 5

(Considera que ha obtenido un mejor panorama sobre la capacidad de la
organizacion para ejecutar su modelo de negocio, y que ha podido plantear decisiones que
complementan las antes planteadas?

Entrevista con el participante. Respuesta: Si.

El jefe de operaciones se mostr6 muy preocupado, era la primera vez que
documentaba un lienzo de modelos de negocio y tras plasmar las propuestas de valor de
la empresa, y hacer evidente la relacion que tenian los activos de proceso mal valorados,
las decisiones orientadas a mejorar dichos activos cobraron atin mas relevancia.

Observacion. La empresa no tenia formalmente definido su modelo de negocio, la
creacion del lienzo de modelos de negocio fue bastante revelador en términos de proveer
una vision estratégica al jefe de operaciones. Posteriormente, tras establecer la relacion de
los activos de proceso con algunos aspectos del modelo de negocio, su apreciacion por la
metodologia crecid aun mas.

Revision de datos. Un extracto de la documentacién realizada por el jefe de
operaciones durante la aplicacion de la metodologia propuesta es presentado a
continuacion. Su analisis corrobora tanto la respuesta y comentarios del jefe de
operaciones durante la entrevista como las observaciones realizadas.

El jefe de operaciones queria entender cémo sus activos de proceso recién
valorados afectaban al modelo de negocio de la empresa en general, no estaba enfocado
en un aspecto en particular, sino en empoderar su perspectiva del negocio.

El jefe de operaciones relaciono6 rapidamente la propuesta de valor “Desarrollo de
software web y movil a medida y a un costo asequible” con practicamente todos los
activos de proceso que habia valorado. Todo el conocimiento y experiencia de los
desarrolladores estaba bastante bien, sin embargo, todos y cada uno de los proyectos se
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desarrollaba y mantenia con un conjunto de componentes propietarios que conformaban
un framework propio de la empresa. La valoracion hizo notar que debia mejorarse la
capacitacion de los desarrolladores respecto a éste framework e incluso evaluar si debia
cambiarse, estaba afectando negativamente la propuesta de valor antes mencionada.

5.4.6. Caso B — Preguntas al participante de control

Lamentablemente por disponibilidad de tiempo la entrevista con el participante de
control nunca pudo ser llevada a cabo.

5.4.7. Caso B - Pregunta 1

Gracias a la valoracion estratégica de los activos de proceso de software, ;Se han
podido tomar decisiones, mejor sustentadas, orientadas a la evolucién y gestion de los
activos de proceso y al cumplimiento de los objetivos de negocio?

Entrevista con el participante. Respuesta: Si.

El gerente general de la empresa respondid que si consideraba que habia podido
tomar decisiones mejor sustentadas. La razon argumentada fue que los problemas que
guiaron la valoracion de activos de proceso ya habian sido tratados con anterioridad, pero
sin embargo no se habia podido llegar a un consenso sobre las decisiones que se debian
tomar al respecto.

Observacion. Al observar al gerente general aplicar la metodologia propuesta, y
escuchar su razonamiento durante dicha aplicacion, se observd que la valoracion de los
activos de proceso le proveia mejores argumentos para sustentar un conjunto de
decisiones que ya se habia planteado tomar en el pasado.

Revision de datos. Un extracto de la documentacion realizada por el gerente
general durante la aplicacion de la metodologia propuesta es presentado a continuacion.
Su andlisis corrobora tanto la respuesta y comentarios del gerente general durante la
entrevista como lo que se observo durante la aplicacion de la metodologia.

El objetivo de negocio seleccionado a evaluar por el gerente general fue:
e “Posicionamiento de la empresa”

Este objetivo de negocio fue clasificado en la categoria de objetivos de negocio
“Gestionar la posicion de mercado”, la principal prioridad para la empresa en ese
momento era poder incrementar y mejorar su posicionamiento en el mercado, ésta se
encontraba en un crecimiento continuo y estaba surgiendo cada vez mas competencia.

La inquietud que guio al gerente general al hacer la evaluacion fue que:

e Habia determinados aspectos que consideraba podian mejorarse para
incrementar la calidad de los servicios ofrecidos a los clientes y como
consecuencia mejorar el posicionamiento de la empresa.

Algunos de los activos de proceso que el gerente deseaba analizar y relaciond con

el proceso de lanzamiento, el proceso de desarrollo y mantenimiento del LMS, y el
proceso de desarrollo de contenidos de formacion online fueron:
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e Documento de proceso de lanzamiento
e Sistema propietario de gestion de proyectos.

e Habilidades de comunicacion con clientes a un nivel técnico y de gestion de los
jefes de proyecto

e Experiencia en el proceso de desarrollo y mantenimiento del LMS
e Experiencia en el proceso de desarrollo de contenidos de formacion online
e (Conocimiento del proceso de desarrollo y mantenimiento del LMS
e (Conocimiento del proceso de desarrollo de contenidos de formacion online

Como resultado de la valoracion, el gerente general confirm6 que determinados
aspectos de la empresa debian mejorarse a fin de poder afrontar mejor el posicionamiento
de la empresa.

Dos de las decisiones que el gerente general planteo, tanto en la fase 1 como en la
fase 2, ya habian sido analizadas con anterioridad:

e Modificar el proceso de lanzamiento a fin de diferenciarlo en el caso de clientes
nuevos con ninguna experiencia previa, y clientes actuales que estan
contratando mas servicios de la empresa, buscando que la captura de requisitos
sea mas eficiente al estar adaptada a la experiencia de los clientes.

e Iniciar el desarrollo de un LMS completamente nuevo, y definir nuevos
procesos de desarrollo y mantenimiento.

En el pasado las contrapartes a dichas decisiones habian sido:

e El proceso de lanzamiento recogia informacion importante y debia ser utilizado
tal cual se habia utilizado siempre.

e El LMS es usado por todos los clientes, los resultados econdémicos de la
empresa son buenos, y no hay necesidad de cambiarlo. De la misma forma el
equipo de desarrollo y los procesos de desarrollo y mantenimiento permiten que
el LMS provea los servicios esperados.

El resultado de aplicar la metodologia propuesta es que se pudo obtener mas
informacion que sustente las decisiones que se debian tomar. En el caso particular de la
segunda decision, ésta era muy dificil por su magnitud. Implicaba utilizar nuevas
tecnologias y procesos para desarrollar el nuevo producto.

Sin embargo, los resultados que obtuvo la empresa fueron mas que favorables:

e [a empresa pudo conseguir nuevos clientes que esperaban determinadas
caracteristicas de un LMS.
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e Debido a la satisfaccion de los nuevos y antiguos clientes por la calidad del
nuevo LMS vy la agilidad con la que se evolucionaba ante sus necesidades, estos
consultaron a la empresa si podia ofrecerles nuevos servicios de TI relacionados
con el area de recursos humanos, resultando en una nueva linea de negocio para
ésta.

5.4.8. Caso B - Pregunta 2

La identificacion de activos de proceso, segun la metodologia propuesta, ;Ha
proporcionado una visidon mas completa de la organizacion, y por lo tanto un mejor
panorama para la toma de decisiones?

Entrevista con el participante. Respuesta: Si.

El gerente general de la empresa respondidé que si consideraba que la
identificacion de activos de proceso le habia proporcionado una mejor vision de la
empresa. La razon argumentada fue que gracias a la metodologia tomo en consideracion
una serie de activos intangibles, principalmente de conocimiento tacito, que normalmente
se pierden de vista y que en el caso particular de su empresa resultan ser muy valiosos.

Observacion. Al observar al participante aplicar la metodologia propuesta, y
escuchar su razonamiento durante dicha aplicacion, se comprobd que, gracias a la
taxonomia de activos de proceso propuesta en la metodologia, pudo dar relevancia a un
conjunto de activos de proceso que consideraba muy valiosos para su empresa. Ademas,
se observo que dichos activos de proceso correspondian a activos de conocimiento tacito.

Revision de datos. Un extracto de la documentacion realizada por el gerente
general durante las fases 1 y 2 es presentado a continuacion. Su analisis corrobora tanto la
respuesta y comentarios durante la entrevista como las observaciones realizadas.

Durante la fase 1 el gerente general de la empresa identificé nueve herramientas
que clasific6 como activos de proceso, Tabla 21. En la fase 2, al utilizar la taxonomia
propuesta, pudo identificar 17 nuevos activos de proceso, la mayoria de estos activos
intangibles de conocimiento tacito.
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Tabla 21. Activos de proceso identificados con y sin la metodologia propuesta en el caso B

Activos de proceso
estructurales

Activos de

proceso identificados

Fase 1

Fase 2

Documentos de

- Documento de proceso de lanzamiento

conocimiento - Plantilla de contenido de formacion
online
- Plantillas de propuesta de servicios
- Documento de nivel de servicio
Tools - Microsoft Project - Microsoft Project

- Skype

- Microsoft Office

- Email

- LMS

- MS SQL Server

- Plantillas Excel de datos de
usuarios

- Herramientas de disefio y
desarrollo

- Sistema propietario de
gestion de proyectos

- Skype

- Microsoft Office

- Email

- LMS

- MS SQL Server

- Plantillas Excel de datos de usuarios
- Herramientas de disefio y desarrollo
- Sistema propietario de gestion de
proyectos

Cultura de gestion
del conocimiento

Activos de proceso
humanos

Activos de

proceso identificados

Fase 1

Fase 2

Conocimiento

- Conocimiento del proceso de
desarrollo

- Conocimiento del proceso de
desarrollo de contenidos de formacion
online

Experiencia

- Experiencia en el soporte de clientes

- Experiencia en el proceso de desarrollo
- Experiencia en el proceso de desarrollo
de contenidos de formacion online

- Experiencia realizando propuestas
comerciales

Competencias y
habilidades

- Habilidades de comunicacion con
clientes a un nivel técnico y de gestion
- Capacidad de ser empatico con los
clientes

Activos de proceso
relacionales

Activos de

proceso identificados

Fase 1

Fase 2

Relaciones con
clientes y usuarios

- Relaciones informales con clientes
- Responsabilidades de los clientes
- Reportes de progreso y actas de
reunion

Relaciones con
proveedores

- Sistema de banca electronica
- Sistemas de comunicacion con

proveedores
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5.4.9. Caso B - Pregunta 3

(La metodologia propuesta ha permitido una alineacion sistematica y practica de
los activos de procesos y objetivos de negocio?

Entrevista con el participante. Respuesta: Si.

El gerente general respondié que la metodologia propuesta le permiti6 relacionar
sus activos de proceso con los objetivos de negocio de una manera practica. Sobre todo,
hizo referencia a los activos de conocimiento tacito.

Observacion. Al observar al participante aplicar la metodologia propuesta (fase
2), y escuchar su razonamiento durante dicha aplicacion, se comprobd que tenia presente
que los activos de proceso identificados eran importantes para su empresa, y que le
resultaba adecuada la forma en que estaba relaciondndolos con los objetivos de negocio.
Sin embargo, en este caso, a diferencia del Caso A, el gerente general tenia mucha
claridad respecto a la relacioén entre activos de proceso y objetivos de negocio desde la
fase 1, donde no utilizd6 la metodologia propuesta. En este caso se percibié que la
metodologia le ayudé a realizar una evaluacion de una forma sistematica y a comprobar
que la relacidon entre activos de proceso y objetivos de negocio que habia realizado
previamente era correcta.

5.4.10. Caso B - Pregunta 4

(La propuesta de evolucion en la gestion de activos de proceso provee un
panorama adecuado sobre como dichos activos deben ser evolucionados?

Entrevista con el participante. Respuesta: Si.

El gerente general de la empresa respondi6 que la metodologia propuesta le
permitia tener un panorama claro sobre los pasos a seguir para gestionar su conocimiento
organizacional. En la empresa no se habia tenido nunca ninguna iniciativa de gestion del
conocimiento.

Observacion. Al observar al participante aplicar la metodologia propuesta (fase
2), y escuchar su razonamiento durante dicha aplicacion, se observo estaba de acuerdo
con los pasos que debia seguir para evolucionar la gestion de sus activos de proceso, sin
embargo, no era considerado una prioridad en dicho momento.

Revision de datos. Un extracto de la documentacion realizada por el gerente
general durante la aplicacion de la metodologia propuesta es presentado a continuacion.
Su andlisis corrobora tanto la respuesta y comentarios del gerente general durante la
entrevista como las observaciones realizadas.

El gerente general defini6d que tanto la empresa como todos sus activos de proceso
se encontraban en un estado gestion ‘inconsciente’, segin el modelo de madurez
propuesta en la metodologia. Sin embargo, decidi6 que no se iba a tomar ninguna accién
al respecto y otorgo total prioridad al desarrollo del nuevo LMS y al disefio de los nuevos
procesos de desarrollo.

5.4.11. Caso B - Pregunta 5
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(Considera que ha obtenido un mejor panorama sobre la capacidad de la
organizacion para ejecutar su modelo de negocio, y que ha podido plantear decisiones que
complementan las antes planteadas?

Entrevista con el participante. Respuesta: Si.

El gerente general respondié que el haber plasmado el modelo de negocio con el
lienzo de modelos de negocio, y establecer como sus activos de proceso estaban
contribuyendo al modelo de negocio le permitia tener una vision mas completa que la que
ya habia obtenido al finalizar la fase 2 del caso de estudio.

Observacion. La empresa no tenia formalmente definido su modelo de negocio,
sin embargo, el gerente general lo tenia bastante claro y le fue muy simple plasmarlo en el
lienzo de modelos de negocio. Posteriormente, establecio la relacion entre algunos de los
activos de proceso previamente identificados con algunos aspectos del modelo de
negocio, y los valord sin mayor complicacion. Se aprecid un aprendizaje muy positivo de
la metodologia propuesta y que los resultados obtenidos le proporcionaban un panorama
mas completo para entender la organizacioén y tomar mejores decisiones.

Revision de datos. Un extracto de la documentacion realizada por el gerente
general durante la aplicacion de la metodologia propuesta es presentado a continuacion.
Su andlisis corrobora tanto la respuesta y comentarios del gerente general durante la
entrevista como las observaciones realizadas.

El CEO de la empresa queria determinar si una de las propuestas de valor de la
empresa contaba con los activos de proceso adecuados para poder ser mantenida, la
propuesta de valor era “servicio flexible con una estructura de costes fijos y variables”.
Esta propuesta de valor buscaba mantener un tiempo de respuesta adecuado ante las
peticiones de los clientes, y ademas un nivel de satisfaccion alto debido a la percepcion
que el coste de los servicios prestados era justo.

El CEO relacion6 esta propuesta de valor con los procesos: ‘“desarrollo de
contenidos de formacién online”, y “desarrollo y mantenimiento del LMS”, y asocid a
estos los activos de proceso asocid a estos procesos a la experiencia y conocimiento de
los procesos de desarrollo. La valoracidon negativa en el conocimiento del proceso de
desarrollo y mantenimiento del LMS, le hizo confirmar su decision de iniciar el
desarrollo de un nuevo LMS, si en el mediano plazo se deseaba garantizar que la empresa
continue ofreciendo un “servicio flexible con una estructura de costes fijos y variables”.

5.4.12. Caso B — Preguntas al participante de control

Es importante mencionar que esta entrevista se realizd aproximadamente un afio
después de realizar la valoracion, una vez que las decisiones habian sido ejecutadas,
incluso el nuevo LMS habia sido desarrollado y desplegado en producciéon en dos nuevos
clientes de la empresa.

e ;Como considera la valoracion de activos de proceso realizada?
Respuesta del participante de control: De acuerdo

(Tiene alguna opinion o comentario al respecto?
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El gerente general de la sede Chile, opin6 que la valoracion realizada habia
evidenciado la necesidad de realizar un conjunto de mejoras necesarias y beneficiosas
para la empresa, y que los resultados conseguidos eran una prueba contundente de que se
habia tomado la mejor decision.

e ;Como considera las decisiones propuestas a tomar?
Respuesta del participante de control: De acuerdo
[ Tiene alguna opinién o comentario al respecto?

El participante de control volvié a reiterar la importancia de las decisiones
tomadas en su momento.

e ;Como considera el andlisis de la capacidad de la organizacion para ejecutar su
modelo de negocio?

Respuesta del participante de control: Relevante
(Tiene alguna opinién o comentario al respecto?

El participante de control respondi6 que la nueva perspectiva que tenia ahora, del
modelo de negocio y los activos de proceso relacionados a éste, le permitian enfocar
mejor los esfuerzos para el crecimiento de la empresa.

5.5. VALIDEZ DE LOS RESULTADOS OBTENIDOS

Con el objetivo de garantizar la validez de los resultados obtenidos y de reducir el
posible sesgo que podria introducir el investigador que condujo los casos de estudio, se
planificaron y disenaron los casos de estudio (Runeson & Host 2008), se realizd una
triangulacion a través de tres métodos de recoleccion de datos (Runeson & Host 2008;
Stake 1995), se defini6 un protocolo a seguir en cada uno de los casos de estudio (Pervan
& Maimbo 2005), y se discutieron los resultados obtenidos con un investigador experto
en la materia que no participo en la aplicacion de los casos de estudio.

5.6. VALIDACION DE LAS HIPOTESIS DE INVESTIGACION

Basandose en la aplicacion de los dos casos de estudio antes presentados y los
resultados obtenidos, se considera que las tres hipdtesis han sido validadas.

Hipotesis 1. Los activos de proceso pueden ser identificados, clasificados y
valorados como intangibles que conforman el capital intelectual de una organizacion,
contribuyendo a que ésta tenga una mejor comprension y valoracion de su capital
intelectual.

Hipotesis 2. Es posible alinear los activos intangibles de proceso con los objetivos
de negocio, y valorarlos respecto a dichos objetivos, lo cual permitiria tomar decisiones,
mejor sustentadas, respecto a la gestion y evolucion de los activos intangibles de proceso,
y orientadas a cumplir con los objetivos de negocio.
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Hipotesis 3. Es posible relacionar los activos intangibles de proceso con el
modelo de negocio de una organizacidén, y dada la valoracién de estos, se podria
determinar qué aspectos del modelo de negocio se encuentran mejor o peor soportados,
pudiéndose tomar decisiones respecto a la gestion y evolucion de los activos intangibles
de proceso, y orientadas a mejorar la capacidad de la organizacion para ejecutar su
modelo de negocio.

5.7. DISCUSION DE LOS RESULTADOS OBTENIDOS
5.7.1. Pregunta 1

Gracias a la valoracion estratégica de los activos de procesos, ;Considera que se
han podido tomar decisiones, orientadas al cumplimiento de los objetivos de negocio,
mejor sustentadas?

Tanto el jefe de operaciones, del caso A, como el gerente general, del caso B,
opinaron que la metodologia propuesta les habia ayudado en la toma de decisiones
orientas a cumplir los objetivos de negocio. Esto fue corroborado a través de la
observacion de éstos durante las fases 1 y 2 de los casos de estudio, y al revisar la
documentacion generada durante dichas fases.

Ambos participantes consideraron que la informacion proveida por la metodologia
era valiosa para tomar decisiones, sin embargo, en el caso A se plantearon nuevas
decisiones, mientras que en el caso B se sustentaron decisiones que ya habian sido
planteadas en el pasado. Esto podria obedecer al perfil de los puestos de trabajo y a la
experiencia de los participantes.

En el caso A, el jefe de operaciones contaba con aproximadamente 14 afios de
experiencia desarrollando software, y habia trabajado en Chile, Pert y Venezuela. Tanto
su puesto actual, su experiencia y su perfil, tenian una orientacion mas técnica, si bien
buscaba constantemente optimizar los procesos de desarrollo o reducir los tiempos de
despliegue de éstos, no relacionaba dichas iniciativas con los objetivos de negocio, estas
buscaban mejoras dentro del alcance de sus responsabilidades. En este caso la
metodologia propuesta resulté util para definir qué decisiones tomar.

En el caso B, el gerente de general de la zona Peru contaba con 18 afios de
experiencia en desarrollo de software y en gestion y direccion de T1, y habia trabajado en
Chile, México y Pert. Si bien contaba con una experiencia importante ligada
directamente al desarrollo de software, su experiencia directiva y su rol actual le
permitian y exigian velar por el cumplimiento de los objetivos de negocio. En este caso la
metodologia propuesta resultd util para sustentar decisiones que se estaban planteando
tomar.

5.7.2. Pregunta 2

La identificacion de activos de proceso, segun la metodologia propuesta, ;Ha
proporcionado una vision mas completa de la organizacion, y por lo tanto un mejor
panorama para la toma de decisiones?
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Ambos participantes respondieron que la metodologia propuesta les habia
proporcionado un panorama mas completo para la toma de decisiones. Esto fue
corroborado a través de la observacion de éstos durante las fases 1 y 2 de los casos de
estudio, y al revisar la documentacion generada durante dichas fases.

En ambos casos, al aplicar la metodologia propuesta, se identificaron un mayor
numero de activos de proceso, este incremento estuvo dado principalmente por activos
intangibles de conocimiento técito.

Este podria entenderse como un resultado esperado, dado que, en un principio,
fase 1, se solicito a los participantes que consideren como activos de proceso solo a los
artefactos que permitan describir, implementar o mejorar procesos, y luego, fase 2, se
ampli6 a todos los activos intangibles. Sin embargo, este complemento de la vision de lo
que es un activo de proceso, resultdé ser muy importante dados los resultados obtenidos.

5.7.3. Pregunta 3

(La metodologia propuesta ha permitido una alineacion sistematica y practica de
los activos de procesos y objetivos de negocio?

Ambos participantes consideraron que la metodologia propuesta les permitio de
una forma sistemdtica y practica alinear sus activos de proceso con los objetivos de
negocio. Esto fue corroborado a través de la observacion de €stos durante la aplicacion de
la metodologia, y al revisar la documentacion generada.

Nuevamente se observo una pequena diferencia en la aplicacion de la metodologia
que podria estar relacionada con el perfil de los participantes. Se percibié que al
participante del caso B, con un perfil mas directivo, se le hizo mas facil establecer las
relaciones entre activos de proceso y objetivos de negocio. Se podria entender que, para
este participante, la metodologia resultd ser un apoyo para organizar sus ideas, y que su
caracter practico le resultdo mas util.

En el caso del jefe de operaciones del caso A, con un perfil mas técnico, la
metodologia resultd ser un apoyo para establecer relaciones con los objetivos de negocio
que no se habia planteado con anterioridad, y que su carécter sistematico le resultdé mas
util.

5.7.4. Pregunta 4

(La propuesta de evolucion en la gestion de activos de proceso provee un
panorama adecuado sobre coémo dichos activos deben ser evolucionados?

Ambos participantes consideraron que la metodologia propuesta les brindaba los
pasos adecuados a seguir para evolucionar la gestion de sus activos de proceso. Esto fue
corroborado a través de la observacion de éstos durante la aplicacion de la metodologia, y
al revisar la documentacion generada.

Sin embargo, ambos participantes decidieron no implementar medidas de mejora
al respecto, so6lo se mencionaron algunas ideas que podrian implementarse. Si bien las
decisiones que tomaron apuntaban a mejorar activos de proceso y procesos, y esto puede
ser entendido como una mejora en la gestion del conocimiento organizacional, no se
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planted desplegar una iniciativa formal para gestionar los activos de proceso como
activos de conocimiento.

El motivo para esto fue la sobrecarga de trabajo que tenian ambas empresas. Una
iniciativa de gestion del conocimiento, si bien es beneficiosa, podria no representar
resultados tangibles en un plazo inmediato. En ambas empresas se entendidé que debian
tomarse decisiones que proporcionaran resultados mas inmediatos.

En el caso A, las actividades de gestion de conocimiento ya implementadas se
consideraban suficientes, y se dio prioridad a otras actividades que pudieran mejorar el
despliegue de procesos y reducir los tiempos de desarrollo de forma mas inmediata.

En el caso B, los cambios a abordar eran muy grandes, el desarrollo de un nuevo
LMS, el aprendizaje de las tecnologias asociadas y el disefio de un conjunto nuevo de
procesos de desarrollo y mantenimiento; y al mismo tiempo se debia seguir manteniendo
el sistema actual.

5.7.5. Pregunta 5

(Considera que ha obtenido un mejor panorama sobre la capacidad de la
organizacion para ejecutar su modelo de negocio, y que ha podido plantear decisiones que
complementan las antes planteadas?

So6lo uno de los participantes, Caso B, pudo responder a esta pregunta, por
complicaciones de tiempo el participante del Caso A no pudo aplicar la tercera fase del
caso de estudio.

En el Caso B, el gerente general de la empresa encontré muy util y simple de
utilizar la metodologia propuesta para analizar si la organizacion contaba con los activos
de proceso adecuados para ejecutar determinados aspectos de su modelo de negocio. Esta
era la segunda vez que utilizaba la metodologia propuesta y podria ser un indicador que la
metodologia propuesta no presenta una curva de aprendizaje elevada.

Respecto a la informacion que le provey6 para tomar decisiones, este considero
que era un complemento muy importante y valioso al analisis realizado en la fase 2.
Nuevamente se podria considerar que, gracias a su perfil, su experiencia directiva, y su
rol actual, podia aprovechar mejor los resultados obtenidos al aplicar la metodologia
propuesta.
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CAPITULO 6: CONCLUSIONES Y LINEAS FUTURAS DE
INVESTIGACION

A continuacidn, se presentan las conclusiones respecto al trabajo realizado y las
futuras lineas de investigacion que se proponen abordar.

6.1. CONCLUSIONES

La presente tesis doctoral buscaba valorar y gestionar de forma estratégica los
activos de proceso de organizaciones de desarrollo de software. Para este fin se
estudiaron y analizaron los fundamentos y avances en las disciplinas de la gestion
estratégica, la gestion del conocimiento y el capital intelectual.

A continuacidn, se disenid una metodologia y un conjunto de mecanismos que
permitan a una organizacion de desarrollo de software gestionar y valorar
estratégicamente sus activos de proceso. Dicha metodologia y mecanismos integran la
experiencia de las disciplinas estudiadas.

Finalmente, se aplico la metodologia y los mecanismos propuestos en dos casos
de estudio basados en dos empresas dedicadas al desarrollo y comercializacion de
productos de software a medida, y a proveer servicios de tecnologias de la informacion,
basados en el uso de soluciones de software bajo la modalidad de software como servicio.

Como resultado de la aplicacion de los casos de estudio, se pudo comprobar que la
valoracién estratégica de activos de procesos, provee informacion relevante que
contribuye a tomar decisiones orientadas al cumplimiento de los objetivos de negocio y a
la ejecucion del modelo de negocio.

Ademas, la metodologia propuesta, permitiéo ampliar la identificacion de activos
de proceso, proporcionando una visiéon mas completa de la organizacion, y por lo tanto un
mejor panorama para la toma de decisiones. Esta ampliacion de activos de proceso fue
realizada al analizar los activos de proceso como activos de conocimiento (disciplina de
la gestion del conocimiento) y como activos intangibles (disciplina del capital
intelectual).

Esto confirm6 que la incorporacion de estas disciplinas puede contribuir en la
gestion y valoracion de los activos de proceso por ser estos activos de conocimiento y
activos intangibles, y que la consideracion de todos los activos intangibles que puedan
contribuir en la descripcion, implementacion y mejora de procesos puede ser beneficiosa.

Por otra parte, la metodologia propuesta permitido una alineacion sistematica y
practica de los activos de procesos y objetivos de negocio. Debido a la naturaleza
intangible de los activos de proceso, su gestion no es simple. La forma propuesta para
conseguir su alineacioén con los objetivos de negocio esta basada en la experiencia de la
disciplina del capital intelectual, y por lo tanto, conseguir dicha alineacion de una forma
sistemdtica y practica, significo que dichos activos pudieron ser tratados como activos
intangibles, y por lo tanto su valoracion representa un incremento en la valoracion del
capital intelectual de la organizacion.

119



Finalmente, la propuesta de evolucién en la gestion de activos de proceso
proporciono un panorama adecuado sobre como dichos activos deben ser evolucionados.
El modelo de madurez propuesto para evolucionar la gestion de los activos de proceso, es
un modelo de madurez de gestion del conocimiento, y por lo tanto confirma que esta
disciplina puede contribuir en la gestion de activos de proceso, tanto de conocimiento
explicito como de conocimiento tacito.

6.2. LINEAS FUTURAS DE INVESTIGACION

La aplicacion de la metodologia propuesta estuvo limitada a dos empresas que
presentan unas caracteristicas determinadas. Tras la aplicacion de la metodologia en un
mayor numero de empresas se podrian identificar patrones relacionados con los activos
de proceso que puedan ser extraidos como un conjunto de buenas practicas en
determinados escenarios.

Por otra parte, si bien las empresas en las que se trabajé tenian una determinada
madurez en la gestion de sus procesos, no tenian desplegado ningiin modelo de mejora de
procesos como puede ser por ejemplo CMMI. La forma en que ha sido disefada la
metodologia propuesta permite que esta pueda ser integrada con un modelo de mejora de
procesos. Uno de los siguientes aspectos a estudiar es qué factores organizacionales
favorecerian la integracion de la metodologia propuesta con determinados modelos de
mejora.

Por otra parte, la metodologia propuesta ha sido validada considerando activos de
procesos de desarrollo de software, sin embargo, se ha visto que podria ser adaptada y
utilizada para activos de procesos de distinta naturaleza. Tomando en consideracion esto,
y su aplicacion para evaluar las capacidades que posee la organizacion para ejecutar su
modelo de negocio, se plantea estudiar como la metodologia aportaria en una empresa de
desarrollo de software, pero tomando en consideracion mas aspectos que solo los
procesos de desarrollo de software.
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ANEXO A. Documentacion del caso de estudio A

Etips (etips.cl) es una empresa de desarrollo de software a medida especializada
en aplicaciones web y moviles. Se encuentra localizada en Chile, atiende clientes en Chile
y Pert, y su equipo de desarrollo se encuentra distribuido en Chile, Pert y Venezuela.
Actualmente se encuentra en expansion debido a la satisfaccion de sus clientes y a la
buena situacion econdomica de la region. En consecuencia, sus principales desafios son la
rotacion de personal y la rdpida induccion de nuevos desarrolladores, quienes deben ser
entrenados en los procesos y tecnologias utilizados en la compafiia sin que la
productividad de ésta se vea afectada. En este caso el participante fue el jefe de
operaciones de la empresa, y el participante de control fue el gerente general.

A continuacion, se presenta la documentacion realizada por el jefe de operaciones
durante las fases 1, 2 y 3 del caso de estudio.

Fase 1. Valoracion de activos de proceso y toma de decisiones sin la metodologia
propuesta.

1. Identificacidon de procesos organizacionales.
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Tabla 22. Procesos organizacionales identificados sin 1a metodologia propuesta

Nombre del Proceso

Descripcion del Proceso

Desarrollo:
Levantamiento de
informacién

En este proceso un ingeniero realiza el levantamiento de
informacion, usualmente mediante documentos entregados por el
cliente o en entrevistas con las personas relacionadas con el sistema
que se va a desarrollar.

Desarrollo: Disefo de
sistema

Consiste en crear los diagramas necesarios para plasmar Ia
informacion obtenida y que sea lo suficientemente clara para poder
programar el sistema, también se establecen los alcances que tendra
el desarrollo. Los documentos mas importantes de esta fase son: el
diagrama entidad relacion DER, y la carta Gantt.

Desarrollo: Desarrollo
de Sistema

Es el proceso de ingenieria que se lleva a cabo para crear un nuevo
sistema, basado en la carta Gantt obtenida del disefio en la fase
anterior. Usualmente la empresa hace sistemas en lenguaje PHP,
usando base de datos MySQL y como servidor web Apache, usamos
también Zend Framework como base para practicamente todos los
sistemas.

Desarrollo: Revision y

QA

Con los clientes se programan milestones para presentacion de los
sistemas encomendados. En cada milestone se obtiene
retroalimentacion del avance presentado, de esta manera se corrige
la direccion del desarrollo. Esta fase termina cuando el desarrollo
alcanza todos los alcances y metas establecidas en la fase de disefio.

Desarrollo: Testing

La mayoria de los casos se crea un ambiente de pruebas en un
servidor de Etips o en algin servidor del cliente, para que las
personas encargadas puedan probar el sistema sin intervencion de
Etips y puedan comprobar su funcionamiento en condiciones mas
naturales, en otros casos esta fase sirve para que el cliente llene de
contenido adecuado al sistema antes de su implementacion.

Desarrollo:
Implementacion

Cuando la fase de testing ha terminado se procede a instalar el
sistema en el servidor de produccion. En esta fase se hace mucho
hincapié en todo lo referente a la seguridad del ambiente.

Mantenimiento:
Sistemas

Este proceso usualmente consiste en corregir algiin error en algiin
sistema, el cliente avisa cual es el mal funcionamiento mediante un
correo. Tiene que especificar lo que considera error, lo que esperaba
del sistema y las credenciales o toda la informacion necesaria para
poder recrear el mal funcionamiento reportado.

Mantenimient
o: Servidores

Etips mantiene la responsabilidad de varias instancias de AWS
Amazon de clientes, nosotros todos los dias revisamos las métricas,
tenemos configuradas alarmas. Cuando una alarma llega al correo se
procede a revisar inmediatamente qué sucede y conseguir la mayor
informacion posible del porqué se generd la alarma.
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2. Identificacidon de objetivos de negocio

Tabla 23. Objetivos de negocio identificados sin la metodologia propuesta

Objetivo de negocio

Generar y mantener Etips busca desarrollar la mayor cantidad posible de proyectos
relaciones comerciales con cada cliente.
duraderas con los clientes

Que el cliente nos confie su Etips busca hacerse responsable de la gestion del area de TI
area tecnologica (infraestructura de servidores) de sus clientes a los que ha
realizado proyectos de desarrollo a medida.

Que el cliente nos considere | Etips busca convertirse en un consejero de sus clientes dado
sus consejeros en el ambito que en muchos casos no pueden costear un equipo de TI con
tecnologico un alto nivel.

3. Identificacion de activos de proceso

Tabla 24. Activos de proceso identificados sin la metodologia propuesta

Activos de Proceso

Mavelink Herramienta de gestion de proyectos

Gantter Herramienta de planificacion

Repositorio de documentos Sistema para almacenar y compartir documentos entre los

Google Docs miembros de la empresa

Gmail Medio de comunicacion interna y con clientes

Cacoo Herramienta para realizar disefios graficos de propuestas a
clientes

Skype Sistema de comunicacion interna y con clientes

Gtalk Sistema de comunicacion interna y con clientes

Firefox plugin Web - Plugin del navegador Firefox para probar aplicaciones Web

Developer

Zend Studio 9 IDE para desarrollo con PHP y framework Zend

Google Chrome Navegador Web utilizado para probar aplicaciones Web
desarrolladas a clientes

Virtual Box con Windows XP | Entorno de virtualizacion utilizado para hacer pruebas en
navegadores Internet Explorer

Mysql Workbench Cliente de administracion de bases de datos Mysq]l
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Valoracion de los activos de proceso identificados

Tabla 25. Relacion entre activos de proceso y procesos organizacionales

Proceso

Activos de Proceso

Desarrollo

Levantamiento de
informacion

-Gmail
-Google Docs
-Skype
-Gtalk

Desarrollo
sistema

: Disefio de

-MySQL Workbench
-Cacoo

-Google Drive
-Mavelink

-Gantter

Desarrollo
Sistema

: Desarrollo de

-Zend Studio 9

-Firefox plugin Web Developer
-Google Chrome

-Virtual Box con Windows XP
-MySQL Workbench

Desarrollo

QA

: Revision y

-Gmail
-Google Docs
-Skype
-Gtalk

Desarrollo

: Testing

-Gmail
-Google Docs
-Skype
-Gtalk

Desarrollo

Implementacion

-Gmail
-Google Docs
-Skype
-Gtalk

Mantenimiento: Sistemas

-Gmail
-Google Docs
-Skype
-Gtalk
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Tabla 26. Relacion entre objetivos de negocio y activos de proceso

Objetivo de negocio

Activos de Proceso

-Gmail
Generar y mantener -Google Docs
relaciones comerciales -Skype
duraderas con los clientes -Gtalk

-Gmail
Que el cliente nos confie su -Google Docs
area tecnologica -Skype

-Gtalk

-Zend Studio 9

-Firefox plugin Web Developer
-Google Chrome
-Virtual Box con Windows XP

-MySQL Workbench
-Gmail

Que el cliente nos considere | -Google Docs

sus consejeros en el ambito -Skype

tecnologico -Gtalk

Tabla 27. Valoracion de activos de proceso sin la metodologia propuesta
Activo de Proceso Valoracion

Alto
Mavelink

Alto
Gantter

Alto
Repositorio de documentos Google Docs

Alto
Gmail

Medio
Cacoo

Medio
Skype

Medio
Gtalk

Bajo
Firefox plugin Web - Developer

Alto
Zend Studio 9

Bajo
Google Chrome

Bajo
Virtual Box con Windows XP

Alto
Mysql Workbench
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5. Analisis de la valoracion realizada y decisiones a tomar

La principal accion seria pasar de la version libre de Mavelink hacia la version
paga porque daria acceso a control de tiempo en los desarrollos y medirlos en forma
monetaria. Posiblemente también seria el mismo caso para Cacoo que nos permitiria tener
mas diagramas.

Por otra parte, se busca mejorar los tiempos de desarrollo, para esto se debe
mejorar las herramientas propietarias de Etips que son muy complejas, y se deben
contratar mejores desarrolladores.

Fase 2. Valoracion de activos de proceso y toma de decisiones con la metodologia
propuesta.

1. Identificar procesos organizacionales, identificar y clasificar activos de proceso, y
clasificar y ponderar objetivos de negocio.
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Tabla 28. Procesos organizacionales identificados con la metodologia propuesta

Nombre del Proceso Descripcion del Proceso
Desarrollo: En este proceso un ingeniero realiza el levantamiento de
Levantamiento de informacion, usualmente mediante documentos entregados por el
informacion cliente o en entrevistas con las personas relacionadas con el

sistema que se va a desarrollar.

Desarrollo: Disefio de Consiste en crear los diagramas necesarios para plasmar la
sistema informacioén obtenida y que sea lo suficientemente clara para
poder programar el sistema, también se establecen los alcances
que tendra el desarrollo. Los documentos mas importantes de esta
fase son: el diagrama entidad relacion DER, y la carta Gantt.

Desarrollo: Desarrollo de | Es el proceso de ingenieria que se lleva a cabo para crear un
sistema nuevo sistema, basado en la carta Gantt obtenida del disefo en la
fase anterior. Usualmente la empresa hace sistemas en lenguaje
PHP, usando base de datos MySQL y como servidor web Apache,
usamos también Zend Framework como base para practicamente
todos los sistemas.

Desarrollo: Revision y Con los clientes se programan milestones para presentacion de los
QA sistemas encomendados. En cada milestone se obtiene
retroalimentacion del avance presentado, de esta manera se
corrige la direccion del desarrollo. Esta fase termina cuando el
desarrollo alcanza todos los alcances y metas establecidas en la
fase de disefio.

Desarrollo: Testing La mayoria de los casos se crea un ambiente de pruebas en un
servidor de Etips o en algun servidor del cliente, para que las
personas encargadas puedan probar el sistema sin intervencion de
Etips y puedan comprobar su funcionamiento en condiciones mas
naturales, en otros casos esta fase sirve para que el cliente llene de
contenido adecuado al sistema antes de su implementacion.

Desarrollo: Cuando la fase de testing ha terminado se procede a instalar el
Implementacion sistema en el servidor de produccion. En esta fase se hace mucho
hincapié en todo lo referente a la seguridad del ambiente.

Mantenimiento: Sistemas | En este proceso usualmente consiste en corregir algin error en
algin sistema, el cliente avisa cual es el mal funcionamiento
mediante un correo. Tiene que especificar lo que considera error,
lo que esperaba del sistema y las credenciales o toda la
informacion necesaria para poder recrear el mal funcionamiento

reportado.
Mantenimiento: Etips mantiene la responsabilidad de varias instancias de AWS
Servidores Amazon de clientes, nosotros todos los dias revisamos las

métricas, tenemos configurados alarmas. Cuando una alarma llega
al correo se procede a revisar inmediatamente qué sucede y
conseguir la mayor informacion posible del porqué se genero la
alarma.
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Tabla 29. Objetivos de negocio identificados con la metodologia propuesta

Categoria de objetivo de
negocio

Objetivo de negocio

Crecimiento y continuidad de
la organizacion

Cumplir objetivos
financieros

Generar y mantener relaciones comerciales duraderas con
los clientes. La empresa debe busca desarrollar la mayor
cantidad posible de proyectos con cada cliente.

Nivel de importancia: 5

Crecimiento y continuidad de
la organizacion

Cumplir objetivos
financieros

Que el cliente nos confie su area tecnologica. Etips busca
hacerse responsable de la gestion del area de TI
(infraestructura de servidores) de sus clientes a los que ha
realizado proyectos de desarrollo a medida.

Nivel de importancia: 5

Crecimiento y continuidad de
la organizacion

Cumplir objetivos
financieros

Que el cliente nos considere sus consejeros en el ambito
tecnologico. Etips busca convertirse en un consejero de sus
clientes dado que en muchos casos no pueden costear un
equipo de TI con un alto nivel.

Nivel de importancia: 5
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Tabla 30. Activos de proceso estructurales identificados con la metodologia propuesta:

Documentos de conocimiento

Activos de proceso estructurales

Documentos de
conocimiento

Documentos de proceso. En estos archivos describimos como se
debe abordar el desarrollo de un nuevo proyecto con las tecnologias
que utilizamos. Conocimiento Explicito

Documentos de credenciales. En Google Drive tenemos carpetas
para cada cliente, dentro de la cual se debe crear un documento
llamado “Credenciales” que contiene las credenciales a los
servicios que tenga contratado el cliente o que trabajemos con el
cliente. Conocimiento Explicito

Documento de acta de proyecto. Se tiene una planilla estandar
para la presentacion de propuestas de proyectos a los clientes. En
esta plantilla se presentan, entre otros detalles, el nombre del
cliente, nombre de proyecto, fecha, tiempo aproximado, esfuerzo
en horas hombre y costos aproximados. También incluye alguna
observacion sobre las limitaciones del proyecto. Conocimiento
Explicito

Documento de proyeccion de costes de proyectos. Se tiene una
hoja de calculo para calcular el precio de venta de los proyectos, se
ingresa el costo de produccion y con ello se calcula el precio de
venta aproximado. A partir de este precio y conociendo al cliente se
establece el precio final. Conocimiento Explicito

Plantillas de disefio grafico de proyectos. Se cuenta con una
plantilla basada en Twitter Bootstrap para generar prototipos
rapidos utilizados en el proceso de venta, ademas es el usado en el
producto final. Conocimiento Explicito

Plantilla de reporte de utilizacion de Amazon AWS. Se cuenta
con una plantilla para presentar el informe de uso de la cuenta de
Amazon de los clientes, este informe se presenta al inicio de cada
mes. Conocimiento Explicito

Plantilla de captura de requisitos. Se cuenta con una plantilla
para capturar y documentar los requerimientos de los clientes con
los que se tiene un contrato de servicio, de tal manera que se pueda
facturar de manera mas sencilla e informada todas las actividades
realizadas dentro del periodo de facturacion. Conocimiento
Explicito
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Tabla 31. Activos de proceso estructurales identificados con la metodologia propuesta:

Herramientas

Activos de proceso estructurales

Herramientas

Mavelink. Herramienta de gestion de proyectos. Conocimiento
explicito

Gantter. Herramienta de planificacion. Conocimiento explicito

Repositorio de documentos Google Docs. Sistema para almacenar
y compartir documentos entre los miembros de la empresa.
Conocimiento explicito

Gmail. Medio de comunicacion interna y con clientes.
Conocimiento explicito

Cacoo. Herramienta para realizar disefios graficos de propuestas a
clientes. Conocimiento explicito

Skype. Sistema de comunicacion interna y con clientes.
Conocimiento explicito

Gtalk. Sistema de comunicacién interna y con clientes.
Conocimiento explicito

Firefox plugin Web — Developer. Plugin del navegador Firefox
para probar aplicaciones Web. Conocimiento explicito

Zend Studio 9. IDE para desarrollo con PHP y framework Zend.
Conocimiento explicito

Google Chrome. Navegador Web utilizado para probar
aplicaciones Web desarrolladas a clientes. Conocimiento explicito

Virtual Box con Windows XP. Entorno de virtualizacion utilizado
para hacer pruebas en navegadores Internet Explorer. Conocimiento
explicito

Mysql Workbench. Cliente de administracion de bases de datos
Mysql. Conocimiento explicito
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Tabla 32. Activos de proceso estructurales identificados con la metodologia propuesta:

Cultura de gestion del conocimiento

Activos de proceso estructurales

Cultura de gestion del
conocimiento

Procesos de formalizaciéon de conocimiento. Dentro de la
empresa, es muy necesario la transferencia de conocimiento. La
organizacion actualmente trabaja principalmente con trabajadores
freelance, por lo que se hace importante compartir informacion y
conocimiento para que puedan terminar sus tareas lo mas pronto
posible y en la calidad que se requiere.

De manera informal si se encuentra algiin documento que se utiliza
mas de una vez en distintos proyectos, estos se formalizan en
alguna plantilla para usos futuros, este proceso se realiza de manera
informal. Conocimiento tacito

Procesos de desarrollo de componentes de software
reutilizables. Cuando se tienen tareas repetitivas en proyectos, o
tareas que son muy operativas pero que se prevé se tienen que
realizar en mas de una ocasion, informalmente se crea un
componente de software (segin sea necesario) que realice esta
tarea, de tal manera que se ahorra tiempo en el futuro.
Conocimiento tdcito

Procesos de transferencia de conocimiento en fases de
validacién. En la gestion de los proyectos, al realizarse los test de
QA también se transfiere la mayor cantidad de informacion para
resolver los problemas que se hayan encontrado. Conocimiento
tacito

Transferencia informal de conocimiento. De manera informal si
se encuentra algin documento que se utiliza mas de una vez en
distintos proyectos, estos se formalizan en alguna plantilla para
usos futuros, este proceso se realiza de manera informal
Conocimiento tdcito
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Tabla 33. Activos de proceso humanos identificados con la metodologia propuesta:

Conocimiento y Experiencia

Activos de proceso humanos

Conocimiento de componentes de software propietario de la empresa. El

Conocimiento | conocimiento que tienen los desarrolladores de los componentes desarrollados
en la empresa para ser reutilizados en los proyectos de los clientes.
Conocimiento tdcito
Conocimiento de tecnologias web. Conocimiento de las tecnologias web
usadas para desarrollar los proyectos. Conocimiento tacito
Conocimiento de servidores Linux. Conocimiento de instalacion vy
administracion de servidores Linux. Conocimiento tacito
Conocimiento de arquitectura de servidores. Conocimiento de arquitectura
(hardware) de servidores. Conocimiento tdcito
Conocimiento de UML. Conocimiento de UML. Conocimiento tdacito
Conocimiento de Mysql. Conocimiento de instalacion, configuracion y gestion
de servidores de bases de datos Mysql. Conocimiento tdacito
Conocimiento de .NET MVC Framework. Conocimiento del .NET MVC
Framework de Microsoft. Conocimiento tdcito
Conocimiento de Amazon AWS. Conocimiento del servicio de cloud
computing de Amazon. Conocimiento tdacito
Conocimiento de herramientas de gestion de proyectos. Conocimiento de
gestion de proyectos y herramientas de gestion de proyectos. Conocimiento
tacito
Conocimiento de areas de gestion como contabilidad. Conocimiento de
temas contables. Conocimiento tdcito
Experiencia en Zend Framework 1.2. Experiencia en desarrollo de

Experiencia aplicaciones web con Zend Framework 1.2. Conocimiento tacito

Experiencia en planificacion de proyectos. Experiencia en planificacion de
proyectos de desarrollo web. Conocimiento tacito

Experiencia en programacion en Linux Bash. Experiencia desarrollando
aplicativos para la linea de comandos de Linux. Conocimiento tacito

Experiencia en JQuery y Twitter Bootstrap. Experiencia desarrollando
aplicaciones web con los framework JQuery y Twitter Bootstrap. Conocimiento
tacito

Experiencia en PHP. Experiencia desarrollando aplicaciones web con en PHP.

Conocimiento tdcito

Experiencia en administracion de servidores Windows. Experiencia
instalando, configurando y administrando servidores Windows. Conocimiento
tacito
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Tabla 34. Activos de proceso humanos identificados con la metodologia propuesta:
Competencias y habilidades

Activos de proceso humanos

Competencias y
habilidades

Habilidades de comunicacion con clientes. Habilidad para
interactuar con clientes de forma adecuada. Conocimiento tacito

Capacidad de ensefianza. Capacidad para ensefar las tecnologias
utilizadas a nuevos desarrolladores. Conocimiento tacito

Capacidad de auto aprendizaje. Capacidad de estudiar y aprender
sin ayuda las tecnologias utilizadas en la empresa. Conocimiento
tacito

Facilidad para documentar cédigo. Facilidad para documentar el
codigo desarrollado a fin de que pueda ser utilizado por otros
desarrolladores. Conocimiento tdcito

Habilidades de buena escritura. Capacidad de redactar
correctamente. Conocimiento tdcito

Facilidad para seguir estindares de programacion y procesos.
Organizacion y orden para seguir estandares de programacion.
Conocimiento tdcito

Tabla 35. Activos de proceso relacionales identificados con la metodologia propuesta

Activos de proceso relacionales

Relaciones con clientes
y usuarios

Procesos de comunicacion formal con clientes. Luego de las
reuniones con los clientes se envia un correo electronico
informando la minuta de la reunidn y las proximas tareas a realizar,
esto se realiza algunas veces anexando un documento formal, sin
embargo, lo mas comun es que se informe las cosas en el cuerpo
del correo. Conocimiento explicito

Comunicacion informal con clientes. Informalmente los clientes
nos comunican primero telefonicamente sus requerimientos y luego
les solicitamos que lo formalicen a través de un correo electronico.
Estamos implementando una plantilla para que los clientes nos
hagan llegar sus requerimientos. Conocimiento tdcito

Relaciones con
proveedores

Canales de comunicacion de Amazon Web Services. Amazon
AWS tiene un canal de comunicacion, es un proceso informal
bastante bueno que ayuda a tener respuestas rapidas. Conocimiento
tacito
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2. Relacionar activos de proceso y objetivos de negocio.

Tabla 36. Relacion entre objetivos de negocio y procesos organizacionales

Proceso Objetivo de Tipo de Explicacion
negocio objetivo de
negocio

Desarrollo de

Que el cliente

Crecimiento y

El desarrollo de sistemas hace que

Sistemas nos confie su continuidad de | la relacion entre nosotros y
area la organizacién | nuestros clientes sea mas intima,
tecnologica. lo que genera confianza en ellos al
Cumplir notar que las soluciones
Que el cliente objetivos propuestas para sus problemas se
nos considere financieros satisfacen de manera eficiente,
sus consejeros eficaz y economica.
en el ambito
tecnologico. Una vez que los clientes confian
en nosotros, vuelven a solicitarnos
cosas y por ende nos empieza a
considerar sus consejeros.
Mantenimiento: Generar y Crecimiento y Las labores de mantenimiento para
Servidores mantener continuidad de | el cliente son esenciales porque
relaciones la organizacién | permite que su operacion sea
comerciales continua y transparente, por €so

duraderas con
los clientes.

Que el cliente
nos confie su
area
tecnologica.

Cumplir
objetivos
financieros

confiar en nosotros esa labor es
importante y fortalece la relacion
comercial con los clientes.

Los clientes cuando confian el
mantenimiento poco a poco van
confidndonos mas areas y/o
operaciones de su empresa, lo cual
eventualmente redunda en que nos
transfieren su area tecnologica.

De todos los activos de proceso identificados, el jefe de operaciones decidio
enfocarse en aquellas que entendia estaban relacionadas con el desarrollo de sistemas web
basados en LAMP. Para esto propuso una KPQ a responder que relacion6 a trece activos
de proceso, de los cuales, por falta de tiempo, termin6 analizando finalmente nueve.
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Tabla 37. Relacion entre objetivos de negocio y activos de proceso a través de KPQ
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3. Definir y medir indicadores.

Tabla 38. Definicion de KPIs para valorar activos de proceso, primera parte

01pawol 0333403 uer) Ble ueD) BJED Op UQISIAD SIALIMD ON- [ JUBE) BUED E AULIOJU0D ojoedw T
P d eped ap [euy [V HUBD BHED | HUBD BMED 9p UOISIASY ordun)y- | ooxresap ap odurar], s I cll
oo S10MOUIBI]
orpowolg | S9sowW SIAS BpE S2I0pBUIRISOI USWEXD JBWO OIpaN- SOIURIUIIOUOS epIe pusz "o
P d | SOsoW SIoS BpE) §II0P d d L .w:ﬁ- op uswexy pepIeD eousnadxg
OIDAWO] o102A01d — LUED) 1IED 9P UOISIAS a1dwmd oN- | nuen) eued ® 2ULIOJUOD opeduw
P d EpED Op [BUY [V D BHED D PMED 9p UQISIATY oidwn)- | ojowesap ap odwal |, . I )
oTeq- dHd ue
: SOJUATWIOOUOD erouatadxg
o1powoIg | Sasow SIS BpPE) soropeuIeIS 01 USWIEXD JBWO ], OIPaN- m_u. B pepIe) S
V-
ooakoad oidwumo oN- | puen evued € oULIOJU0D
o1pawoIg nuen ele) | puBD BUED 9P UOISIAY ojordug
BpeD op [euy [y ojduin)- | ofoiresap op oduor, TOSAN
ofeg- ap osn [2 ud
; SOJUSIWIDOUOD
oTpawoId | Sasow SIAs BpE)) salopeureISo1d USWIRX? JBUIO ] OIPaN- s .cwEaxm peprie) | ojuamwioouo)
oy- P
oakoad 0204~ saropeueisold
sazopewrersord
opowold | un ap ugranoald seIopeweISo1] & Eyhsuo openoapy- sono e aeyungaxd | ojoedu
e[ dJuBIN(g IS0 opeIsewa(J- & opearpap odwar], SOJUAWINIOP
0109401d UOIDBAISQO opearjduro)- UOTOB)UILUNIOP ap ouoysoday
orpawoig | un ap ugronoala salopeureISolg £ saropewerSoxd s1qeidady- Ienuodua | pepre)
©] 9JUBIN(] B BJ[NSu0)) opdung- ered pepifioe]
RELGIT ordumo oN- | puen) e1ED B SULIOJUOD
o1pawoI] puen elIe) | PuBD BUED 9P UQISIADY ojorduy
BpED 9P [BUY [V ojdumnyy- | ojowesap ap odurar |, .
esoxdwe e
safeapl
op ourejordoad
soduwan OpuALUD B ON-
oIBMIFOS OP
ap e[qe) e| uoroeZI[INn pUIIOop ou
o193K01d BPRZI[EN)OR |JUBD) esa1duwd e ap serdoxd sajuauodurod
€ 0j0adsas EpED 9P [BUL e11E0 £ SyuaNy 0F1po s U9 OFTIop A apuanua v- SELI2IqI] 9P O1UILIO PEPIIED 9
ezueues | CPUO PP IPUL IV | BHES Y OTIPOD 1 £ 081poo [op ugavadsuy BuIwop SEHRIGI 9p otuiiod P
. . : : OJUSTUITIOUO0))
] 9p A opuonuod eT-
o1pawoIg
UQIIIIN0IAI sapqisod Jopedrpul 0s320.xd
B[NULIOJ BIUINIAIY yuanyg IP OWISIUBIIA] S3I0[e A Jopedipuy ap odi], Ip 0AIDY

144



Tabla 39. Definicion de KPIs para valorar activos de proceso, segunda parte
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4. Valorar activos de proceso.

Ye

Tabla 41. Valoracion de activos de proceso
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5. Evaluar madurez organizacional para la gestion de activos de proceso.

En la empresa no existe ninguna estrategia de gestion del conocimiento definida
formalmente como tal. Sin embargo, los activos de proceso Documentos de credenciales,
Documento de acta de proyecto, Documento de proyeccion de costes de proyectos,
Plantillas de disefio grafico de proyectos, Plantilla de reporte de utilizacion de Amazon
AWS, y Plantilla de captura de requisitos, se encuentran en un nivel de madurez
“Formalizado” respecto a su gestion como activos de conocimiento.

6. Analisis resultados obtenidos y definir acciones de mejora.

Activos de proceso reemplazables Activos de proceso estables

Facilidad para ser ordenado y seguir

Conocimiento en el uso de MySQL
estandares de programacion o normas
de procesos

Experiencia en PHP

Experiencia en Zend Framework 1.12

Conocimiento en uso de tecnologias

Experiencia en JQuery v Bootstrap

Activos de proceso en alerta Activos de proceso en evolucion

Repositorio de documentos

Conocimiento de componentes de

software propietario de la empresa

Capacidad de ensefianza

Figura 23 Caracterizacion de activos de proceso

La evaluacion del conocimiento y experiencia de los desarrolladores en diferentes
tecnologias resultdé muy favorable, mejor de lo esperado. Sin embargo, a pesar de las
capacitaciones, los desarrolladores no llegaban a tener en un tiempo corto un buen
dominio de los componentes de software que en la empresa han desarrollado para re-usar
en los diferentes proyectos, siendo esto acompafiado por la mala valoracién de la
capacidad de ensefianza por parte del jefe de operaciones. Por otra parte, el repositorio de
documentos no fue bien valorado respecto a su calidad. El jefe de operaciones decidio:
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e Preparar material complementario en video explicando las tecnologias a utilizar.

e Evaluar el framework de desarrollo actual y ver si es adecuado utilizar otro
framework que provea una curva de aprendizaje menor y por lo menos el
mismo tiempo de desarrollo que el framework actual.

e Reemplazar el repositorio de documentos utilizado en la actualidad por uno que
provea una mejor forma de estructurar y buscar los documentos como puede ser
un a Wiki.

Fase 3. Aplicacion de la metodologia propuesta para analizar el modelo de
negocio de la organizacion.
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Para el jefe de operaciones fue mucho mas evidente lo critico del problema que
tenia entre manos. Su propuesta de valor se basaba en entregar proyectos a un coste
menor que la competencia, por esto se incorporaba por temporadas a desarrolladores de
Pert y Venezuela que requerian un pago menor. Sin embargo, si cada vez que esto
sucedia, se incurriria en coste muy alto en términos de tiempo de aprendizaje, su
propuesta de valor se veria afectada.
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ANEXO B. Documentacion del caso de estudio B

Exa (exa.pe) es una empresa de TI especializada en ofrecer un sistema propietario
de gestion de la formacion para uso corporativo (LMS — Learning Management System)
en la forma de software como servicio (SaaS — Software as a Service), y en el desarrollo
de contenidos de formacion online. Sus clientes son empresas de tamafio mediano y
grande localizadas en Chile y Peru, y tanto su equipo de desarrollo como su equipo de
soporte se encuentran localizados en estos paises. En los ultimos afios ha crecido de
forma importante, llegando a ser una de las empresas lideres en su sector y teniendo entre
sus clientes a algunos de los grupos empresariales mas importantes de la region. En este
caso el participante fue el gerente general de la zona Pert, y el participante de control fue
el gerente general de la zona Chile.

A continuacion, se presenta la documentacion realizada por el gerente general de
la Zona Peru durante las fases 1, 2 y 3 del caso de estudio.

Fase 1. Valoracion de activos de proceso y toma de decisiones sin la metodologia
propuesta.

1. Identificacion de procesos organizacionales.

Tabla 42. Procesos organizacionales identificados sin l1a metodologia propuesta

Nombre del Proceso Descripcion del Proceso

Este proceso involucra todas las actividades llevadas a cabo desde
que un nuevo cliente contrata los servicios de la empresa hasta el
LMS ha sido adaptado a las necesidades del cliente e
implementado, y los contenidos de formacion online han sido
definidos y aprobados.

Proceso de lanzamiento

A través de este proceso se supervisa la adaptacion de la
plataforma y el desarrollo de contenidos de formaciéon online en
base a los requerimientos del cliente.

Proceso de control

Proceso de desarrollo y
mantenimiento del
LMS

Este proceso abarca el conjunto de actividades llevadas a cabo
para evolucionar y mantener el LMS de la empresa.

Proceso de desarrollo
de material corporativo
de formacion online

Este proceso abarca el conjunto de actividades llevadas a cabo
para desarrollar y entregar al cliente los contenidos de formacion
online que ha solicitado.

Proceso de soporte a
usuarios

Este proceso abarca todas las actividades llevadas a cabo al
atender y asistir a los usuarios del LMS.
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2. Identificacidon de objetivos de negocio

Tabla 43. Objetivos de negocio identificados sin la metodologia propuesta

Objetivo de negocio

Generar utilidades

Ademas de ser sostenible, la empresa debe producir utilidades
para los accionistas con el objetivo de que sean reinvertidos en
las operaciones de ésta.

Posicionamiento de la
empresa

La marca de la empresa debe ser reconocida como una marca
de calidad y buen servicio.

Lealtad de los clientes

Se debe obtener una completa identificacion de los clientes
con la empresa para que sea un socio estratégico en el tipo de
servicios proveidos por esta.

Garantizar rendimiento

Se debe garantizar la continuidad y eficiencia de los servicios
ofrecidos por la empresa.

3. Identificacion de activos de proceso

Tabla 44. Activos de proceso identificados sin la metodologia propuesta

Activos de Proceso

Microsoft Project

Herramienta de gestion de proyectos de uso interno

Herramienta de comunicacion entre equipos de desarrollo,

Skype disefio y jefes de proyecto
Herramienta de ofimatica para preparar propuestas
Microsoft Office
Medio de comunicacidon entre equipos de desarrollo, disefio,
Email jefes de proyecto y clientes
Sistema principal en base al cual se provee el servicio
LMS

MS SQL Server

Sistema administrador de base de datos para gestionar la
informacioén de los clientes

Plantillas Excel de Datos de
Usuarios

Plantillas usadas para capturar informacion de los clientes

Herramientas de disefio y
desarrollo

Software utilizado para el disefio de contenidos de formacion
online y para el desarrollo y mantenimiento de la LMS

Sistema propietario de
gestion de proyectos

Herramienta propietaria de gestion de proyectos utilizada para
interactuar con los clientes y controlar el avance del desarrollo
de los contenidos de formacion online
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4. Valoracion de los activos de proceso identificados

Tabla 45. Relacion entre activos de proceso y procesos organizacionales

Proceso

Activos de Proceso

Proceso de lanzamiento

- Microsoft Office

- Email

-LMS

- Plantillas Excel de Datos de Usuarios

- Sistema propietario de gestion de proyectos

Proceso de control

- Microsoft Office

- Email

-LMS

- Plantillas Excel de Datos de Usuarios

- Sistema propietario de gestion de proyectos

Proceso de desarrollo y
mantenimiento del LMS

- Microsoft Project

- Skype

- Email

- LMS

- MS SQL Server

- Herramientas de disefio y desarrollo

Proceso de desarrollo de
material corporativo de
formacion online

- Microsoft Project

- Skype

- Microsoft Office

- Email

- Herramientas de disefio y desarrollo

- Sistema propietario de gestion de proyectos

Proceso de soporte a
usuarios

- Microsoft Office
- Email
-LMS
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Tabla 46. Valoracion de activos de proceso sin la metodologia propuesta

Activo de Proceso

Valoracion

Microsoft Project

Cumple las expectativas

Permite una comunicacion fluida entre las partes

Skype
Cumple las expectativas
Microsoft Office
Es un medio eficiente de comunicacion
Email
Sistema que cumple con los requerimientos actuales de los
LMS clientes, pero requiere mejoras para atender nuevos

requerimientos

MS SQL Server

Sistema de gran calidad

Plantillas Excel de Datos de
Usuarios

Son muy Ttiles, aunque en algunos casos poco 6ptimas

Herramientas de disefio y
desarrollo

El mejor software del mercado que podemos usar para
desarrollar contenidos de formacion

Sistema propietario de
gestion de proyectos

Permite una interaccion adecuada con los clientes y un buen
seguimiento de los proyectos

5. Analisis de la valoracion realizada y decisiones a tomar

Las plantillas Excel de Datos de Usuarios son utilizadas en el lanzamiento de
proyectos con los clientes, aunque cumplen con el trabajo esperado, son un poco rigidas y
no consideran la experiencia de clientes antiguos. Por otra parte, el LMS requiere o un
cambio profundo o ser reemplazado por uno nuevo que permita abordar de mejor manera
los nuevos requerimientos de los clientes. Actualmente lo nuevos requerimientos no se
pueden abordar o es muy costoso hacerlo.

Se plantea tomar las siguientes dos decisiones:

e Optimizar el proceso de lanzamiento de proyectos para clientes antiguos,
diferenciarlo del lanzamiento de proyectos con nuevos clientes.

e Desarrollar un nuevo LMS que permita afrontar nuevos requerimientos de clientes

de una mejor manera.

Fase 2. Valoracion de activos de proceso y toma de decisiones con la metodologia

propuesta.
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1. Identificar procesos organizacionales, identificar y clasificar activos de proceso, y
clasificar y ponderar objetivos de negocio.

Tabla 47. Procesos organizacionales identificados con la metodologia propuesta

Nombre del Proceso Descripcion del Proceso

Proceso de lanzamiento Este proceso involucra todas las actividades llevadas a cabo desde
que un nuevo cliente contrata los servicios de la empresa hasta el
LMS ha sido adaptado a las necesidades del cliente e
implementado, y los contenidos de formacion online han sido
definidos y aprobados.

Proceso de control A través de este proceso se supervisa la adaptacion de la
plataforma y el desarrollo de contenidos de formaciéon online en
base a los requerimientos del cliente.

Proceso de desarrollo y Este proceso abarca el conjunto de actividades llevadas a cabo
mantenimiento del LMS para evolucionar y mantener el LMS de la empresa.

Proceso de desarrollo de Este proceso abarca el conjunto de actividades llevadas a cabo

material corporativo de para desarrollar y entregar al cliente los contenidos de formacion
formacion online online que ha solicitado.

Proceso de soporte a Este proceso abarca todas las actividades llevadas a cabo al
usuarios atender y asistir a los usuarios del LMS.

Tabla 48. Objetivos de negocio identificados con la metodologia propuesta

Categoria de objetivo de Objetivo de negocio
negocio
Generar utilidades. Ademéas de ser sostenible, la empresa
Cumplir responsabilidades debe producir utilidades para los accionistas con el objetivo de
con los stakeholders que sean reinvertidos en las operaciones de ésta.

Nivel de importancia: 5

Posicionamiento de la empresa. La marca de la empresa
Gestionar la posicion de debe ser reconocida como una marca de calidad y buen
mercado servicio.

Nivel de importancia: 3

Lealtad de los clientes. Se debe obtener una completa

Gestionar la calidad y identificacion de los clientes con la empresa para que sea un
reputacion de productos o socio estratégico en el tipo de servicios proveidos por esta.
servicios

Nivel de importancia: 4

Crecimiento y continuidad de | Garantizar rendimiento. Se debe garantizar la continuidad y
la organizacion eficiencia de los servicios ofrecidos por la empresa.

Nivel de importancia: 5

Tabla 49. Activos de proceso estructurales identificados con la metodologia propuesta
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Activos de proceso estructurales

Documentos de
conocimiento

Documento de proceso de lanzamiento. Este documento describe
las actividades, plazos y roles involucrados en el proceso de
lanzamiento. Conocimiento explicito

Plantilla de contenido de formaciéon onmline. Este documento
contiene la estructura estandar que se utiliza para la definicion,
disefio y desarrollo de los contenidos de formacion online.
Conocimiento explicito

Plantillas de propuesta de servicios. Son un conjunto de
documentos utilizados para presentar propuestas de servicios a
posibles nuevos clientes. Conocimiento explicito

Documento de nivel de servicio. Es un documento utilizado para
resumir y presentar los servicios realizados a un cliente en un
periodo de tiempo. Conocimiento explicito

Herramientas

Microsoft Project. Herramienta utilizada para la planificacion y
ejecucion de los procesos organizacionales. Conocimiento explicito

Correo electronico y Skype. Herramientas utilizadas para la
coordinacion entre los equipos en diferentes paises y con clientes.
Conocimiento explicito

Herramientas de disefio y desarrollo. Conjunto de herramientas
informaticas utilizadas para llevar a cabo los procesos de desarrollo
y mantenimiento. Conocimiento explicito

Sistema propietario de gestion de proyectos. Sistema utilizado
para la coordinacion con clientes respecto al avance en la ejecucion
de procesos. Conocimiento explicito

Microsoft Office. Herramienta ofimatica utilizada para preparar
documentacion necesaria para clientes y de uso interno en la
empresa. Conocimiento explicito

LMS. Sistema propietario de gestion de la formacién para uso
corporativo utilizado para proveer uno de los servicios principales
de la empresa. Conocimiento explicito

MS SQL Server. Sistema administrador de base de datos utilizado
por el LMS y con el que se gestiona la informacion de los clientes.
Conocimiento explicito

Plantillas Excel de datos de usuarios. Formatos utilizados para
capturar requisitos de los clientes al iniciar un proyecto de
desarrollo de contenidos de formacion online. Conocimiento
explicito

Tabla 50. Activos de proceso humanos identificados con la metodologia propuesta
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Activos de proceso humanos

Conocimiento
personas

de

las

Conocimiento del proceso de desarrollo. Conocimiento de los
desarrolladores del proceso de desarrollo del LMS. Conocimiento
tacito

Conocimiento del proceso de desarrollo de contenidos de
formacién online. Conocimiento de los desarrolladores del
proceso de desarrollo de contenidos de formacion online.
Conocimiento tdcito

Experiencia

Experiencia en el soporte de clientes. Experiencia de los
empleados atendiendo consultas y dudas de los usuarios del
sistema. Conocimiento tdacito

Experiencia en el proceso de desarrollo. Experiencia de los
desarrolladores en el proceso de desarrollo del LMS. Conocimiento
tacito

Experiencia en el proceso de desarrollo de contenidos de
formacion online. Experiencia de los desarrolladores en el proceso
de desarrollo de contenidos de formacion online. Conocimiento
tacito

Experiencia realizando propuestas comerciales. Se refiere a la
experiencia que se posee en hacer propuestas comerciales
adecuadas a posibles clientes. Conocimiento tacito

Competencias
habilidades

Habilidades de comunicacion con clientes a un nivel técnico y
de gestion. Se refiere a la capacidad de comunicar correctamente al
cliente sus responsabilidades en la ejecucion de determinadas
actividades. Conocimiento tacito

Capacidad de ser empatico con los clientes. Se¢ refiere a la
capacidad de establecer buenas relaciones informales con los
clientes. Conocimiento tacito

Comunicacion via telefénica con posibles clientes. Se refiere a la
capacidad de conseguir reuniones de presentacion con posibles
nuevos clientes a través de llamadas telefonicas. Conocimiento
tacito
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Tabla 51. Activos de proceso relacionales identificados con la metodologia propuesta

Activos de proceso relacionales

Relaciones con clientes
y usuarios

Relaciones informales con clientes. Se refiere a las
comunicaciones y relaciones informales que se estableces con los
clientes. Conocimiento tdacito

Responsabilidades de los clientes. Se refiere a las actividades
dentro de los procesos que deben ser llevadas a cabo por los
clientes. Conocimiento tacito

Reportes de progreso y actas de reunion. Se refiere a los
documentos que son entregados a los clientes respecto a las
decisiones tomadas y al progreso en la ejecucion de los procesos.
Conocimiento explicito

Amazon Simple Email Services (SES). Servicio de envio masivo
de correos de Amazon, utilizado para comunicacién masiva con
usuarios. Conocimiento explicito

Relaciones con
proveedores

Sistema de banca electronica. Se refiere a las herramientas
utilizadas para gestionar la parte comercial en la interaccion con
clientes. Conocimiento explicito

Sistemas de comunicacion con proveedores de servicios. Se
refiere a los mecanismos utilizados para comunicarse con los
proveedores de servicios cloud computing utilizados por la
empresa. Conocimiento explicito

2. Relacionar activos de proceso y objetivos de negocio.
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Tabla 52. Relacion entre objetivos de negocio y procesos organizacionales

Proceso Objetivo de Tipo de Explicacion
negocio objetivo de
negocio
Proceso de Posicionamiento | Gestionar la El correcto funcionamiento del

desarrollo y
mantenimiento del
LMS

de la empresa

posicion de
mercado

LMS contribuia a posicionar la
marca de la empresa como una
marca de calidad.

Proceso de
desarrollo de
material
corporativo de
formacion online

Posicionamiento
de la empresa

Gestionar la
posicion de
mercado

La calidad de los materiales de
formacion se veia reflejada en el
posicionamiento de la marca de la
empresa como una marca de
calidad.

Proceso de
lanzamiento

Posicionamiento
de la empresa

Gestionar la
posicion de
mercado

La efectividad en el lanzamiento
de un nuevo cliente se ve reflejada
en el posicionamiento de la marca
de la empresa como una marca
eficiente.

Proceso de control

Posicionamiento
de la empresa

Gestionar la
posicion de
mercado

Una correcta supervision de la
adaptacion de la plataforma y del
correcto desarrollo de contenidos
de formacion online impactaria en
posicionar la marca de la empresa
como una marca de calidad.

Proceso de soporte
a usuarios

Lealtad de los
clientes

Gestionar la
calidad y
reputacion de
productos o
servicios

Una correcta y eficiente atencion a
las dudas y problemas de los
clientes fortaleceria la lealtad de
estos hacia la empresa.

El CEO decidi6 enfocar su andlisis en las fases iniciales del desarrollo de material
corporativo de formacion online y en evaluar si la experiencia y el conocimiento del
equipo de desarrollo era de ayuda para formar a los nuevos desarrolladores que se
contrataban en la sede de Chile.
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Tabla 53. Relacion entre objetivos de negocio y activos de proceso a través de KPQ
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3. Definir y medir indicadores.

Tabla 54. Definicion de KPIs para valorar activos de proceso, primera parte
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Tabla 55. Definicion de KPIs para valorar activos de proceso, segunda parte
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Tabla 56. Definicion de KPIs para valorar activos de proceso, tercera parte
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4. Valorar activos de proceso.

Tabla 58. Valoracion de activos de proceso, primera parte
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Tabla 59. Valoracion de activos de proceso, segunda parte
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Tabla 60. Valoracion de activos de proceso, tercera parte
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5. Evaluar madurez organizacional para la gestion de activos de proceso.

En este paso se explico al CEO de la empresa los mecanismos definidos en la
metodologia para determinar la madurez de la empresa respecto a la gestion de su
conocimiento organizacional y la madurez de la empresa respecto a la gestion de sus
activos de proceso.

El CEO de la empresa tenia clara la importancia de la gestion del conocimiento en
las organizaciones, sin embargo, era consciente que la empresa se encontraba en un nivel
de madurez inconsciente respecto a la gestion sus activos de conocimiento. No existia un
entendimiento organizacional respecto a qué es la gestion del conocimiento.

6. Analizar los resultados obtenidos y definir acciones de mejora

Activos de proceso reemplazables Activos de proceso estables

Sistema propietario de gestion de
proyectos

Experiencia en el proceso de
desarrollo de contenidos de

formacion online

Experiencia en el proceso de
desarrollo y mantenimiento del LMS

Activos de proceso en alerta Activos de proceso en evolucion

Habilidades de comunicacion con
clientes a un nivel técnico y de gestion
de los jefes de proyecto

Documento de proceso de
lanzamiento

Conocimiento del proceso desarrollo y
mantenimiento del LMS

Figura 26 Caracterizacion de activos de proceso
Decisiones tomadas:

Simplificar el documento de proceso de lanzamiento para facilitar la comprension
del proceso por parte de nuevos clientes.

Modificar el proceso de lanzamiento a fin de diferenciarlo en el caso de clientes
nuevos con ninguna experiencia previa, y clientes actuales que estan contratando mas
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servicios de la empresa, buscando que la captura de requisitos sea mas eficiente al estar
adaptada a la experiencia de los clientes.

Iniciar el desarrollo de un LMS completamente nuevo, y definir nuevos procesos
de desarrollo y mantenimiento.

Fase 3. Aplicacion de la metodologia propuesta para analizar el modelo de
negocio de la organizacion.
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ANEXO C. Herramienta para aplicacion de la metodologia

Con el objetivo de facilitar el uso de la metodologia para realizar la valoracion de
los activos de proceso, se desarrollé una herramienta basada en Excel. Esta guia a la
persona responsable de realizar la valoracion a través de los diferentes pasos de la
metodologia. Busca facilitar la identificacion y registro de Objetivos de Negocio,
Procesos y Activos de Procesos, establecer la relacion entre éstos, y finalmente valorar
los Activos de Procesos.

A continuacion de muestran imagenes de la herramienta con informacion
correspondiente al caso de estudio B.
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Figura 30 Herramienta: Paso 1.2 Identificar y Clasificar Activos de Proceso, Parte 1
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Figura 34 Herramienta: Paso 2.3 Relacionar Activos de Proceso y Objetivos de Negocio
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Figura 36 Herramienta: Paso 3. Definir y medir Indicadores, Parte 2
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Figura 37 Herramienta: Paso 4. Valorac
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Figura 39 Herramienta: Paso 6. Analizar los resultados obtenidos
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