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El softwae ha estado generanlds mismos problemas
SINOPSIS en los ultimos 40 afios, quien no cambida forma de
hacer las cosasigsie tropezando en ellos

Las empresas que desarrollan software no pueden i _
ignorar que su negocio es un negocio de software, y E! problema que pueden encontrar quienes deciden
que el modelo que cada una adopte para las IMplantar metodos mas eficientes es caer en la
actividades de desarrollo y mantenimiento tiene im  desorientadn ane el abanico de modelos de calidad,
plicaciones relevantes en la eficiencia general del ~de procesos y dednicas de trabajdesplegado en la
negocio. Ultima década, o abrazar al primero que se presenta en

I a puert a de | a organi zaci

El problema que pueden encontrar quienes deciden €ficienciay calidad.
implantar métodos &s eficientes es caer en la
desorientaddn anteel abanico de modelos de calidad,

de procesos y detnicas de trabajaesplegado en la Trabajar sin ningin método es una opcion

ultima dé&ada; o abrazar al primero que spresenta pero no una metodologia

en |l a puerta de | a organizaci-n como fAsoluci - -nodo de
eficiencia y calidad Las organizaciones que desarrollan o mantienen

software pueden optar por trabajar "a la buena de
Este articulo dibuja un mapa de situacion general Dios", o por seguir una metodologia. Hacerlo a la
como orientacion para directores técnicos, respon buena de Dios no es tan raro. Es la primera forma que
sables de departamentos informaticos y personal se emple6 para desarrollangramas:
directivo de organizacias de software. "Agui tenemos unos ordenadores, aqui uBEi®IES a
los que les encanta leer lomnuales de programacion,
La vision general que ofrece, muestra como en su y se trata sencillamente de conseguir que estas
totalidad un entorno de produccion es un entorno  maquinas terminen imprimiendo facturas (o haciendo
sistémico, encuyo disefio global los componentes lo que sea)".
tienen que encajar y funcionar armoénicamente,
alineados con las caracteristicas, cultura strategia En realidad, cuando en Ilsegunda mitad del siglo
de la organizacion. pasado la industria del hardware puso en la calle
maquinas que se podian programar, poco mas se podia
hacer; y los pioneros de nuestra profesién, atraidos por

Amenaza u oportunidad el encanto de disefiar y construir artefactos utiles, y

verlos funcionar.fueron los primeros re remangarse
Seglin como afrontalas organizaciones el desarrollo  frente al teclady dedr a su cliente con una sonriten

del software,éste puede comportarse coffaator de un par de meses esto estara funcionando”.
riesgo 0 amenaza para el negocio; 0 por el contrario Fueron también los prlmeros en pasar noches en vela
como una poderosa oportunidad de negocio. programando, prometiendo una y otra vez que "tan sélo

Todas las empresas quieren producir mas rapido, mejor €S cuestion den par de dias mas."

y con menores costes, y sin duda esto es posible porque

la naturaleza del software no es origen de riesgos y Aunque las cinco décadas de vida del software ya han

problemas, sino una fuente de oportunidades. sido suficientes para experimentar los excesos y los
errores de la infancia y la juventud, la resistencia al

Cada vez mas directivos estan comprendiendolgue ~ cambio es el mejor aliado de la ioir, y por eso se

forma de gesti(’)n del desarrollo de softwamede produceuna Ciertaimpermeabilidad ala experiencia.

hacer de la materia prima de su negocio un material

arisco de resultados impredecibles, o una ventaja EN cualquier caso es una opcion: trabajar sin ninguna

competitiva. metodologia.

La evolucién hacia entornos de ingenieria del software  SEIl, (Software Engineering Institutgpr el rigor de su
requiere cambios severos en lganizacid, asi como documentacion y la circunspeccion de su imagen no
el convencimiento, implicacién y empuje da puede llamar a esta forma de producir comold'a
direccion Pero sobre todo el disefio de un modelo de  buena de Dios", y en su lugar afirma que es la forma
producciéon  propio que sepa aprovehar la propia deorganizaciones "poco maduras”.

personalidad de la organizacién, y responder a las En la escala que de 1 a 5 emplea para determinar el
particularidades de su negocio. grado de madurez de una organizacion, y en

consecuencia el nivel de garantia que ofrece en cuanto
a calidal, predictibilidaden los resultados y eficiencia
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en el desarrollo de softwar este tipo de organi
zaciones s quedan, légicamente, en el 1.

Que, jojo cuidado! no quiere decir que necesariamente
van a producir mal software, de forma ineficiente y con
retraso, sino que las probabilidades de cumplir las tres
facetas & baja.

Hay equipos que lo consiguepero son pocos. La
razon es sencilla, los resultados en estos casos son tan
buenos como las personas que los desarrollan, y lo
cierto es que los buenos pramadores escasean.

A este modo de produccién se le ha venido a llamar
"programacion heroica", porque todo el pedel
resultado descansa sobre ‘aberhacer” de los
programadores.

El éxito o fracaso de las organizaciones que trabajan
sin metodologias gende del conocimiento tacito de
su personal, pero teniendo en cuenta que se trata del
conocimiento que cada uno traia yald calle, o del
que adquieramotu propriq porque estamos hablando
de "ninguna metodologia”, lo que implica que como
mucho los proesos de formacion de la empresa llegan
al "ahi tienes manuales y libros, por si hubiera algo que
no sabes".

Este es sin duda el modelo con el que empiezan
muchas empresas "stagp": un equipo de empren
dedores con talento, capaces de construir sistemas d
software con calidad.

Los resultados seran tan buenos como ellos los sepan
hacer. El cumplimiento de agendas dependera de su
capacidad de prevision y organizacion. Pero no hay que
engafarse; en este caso no se trata de empresas que
saben hacer softwargino de personas que saben hacer
software.

Y esta situaciéon dibuja gjuion comin a todas las
pequefias empresas de desarrollo de soft que surgen de
cero, impulsadas tan soélo por el empuje de sus
emprendedores: pueden llegar todo lo lejos que la
combinaciordel talento y de la capacidad de marketing
de sus creadores les permitan.

O sea, en ocasiones acabaran cerrando, y en otras
alcanzaran un nivel de estabilidad tan mediocre o tan
brillante cono dicha combinacion les permita.sYuna

vez logrado ese nivale equilibrio desean proyectar
mayor crecimient@ su organizaciose enfrentan a un

reto importante:

pasar de personas que saben hacer software a empresa
gue sabe hacer software. Salto que supone que no van a
ser ya ellos, sino su empresa quien debevdymir de
forma eficiente y repetible en todos sus proyectos,
resultados de calidad. Y esta es otra aventura en la que
muchos fracasan teniendo que regresar a la casilla de
salida, o si el "roto" del intento ha sido muy grave,
terminar cerrando, o como mahenor dejndose
adquirir por algdn competidor mas o menos gratele
sector.

La teoria de la gestion empresarial recomienda para
esta travesia tomar como medio de transporte la gestion
por procesos.

Si, no es nada nuevo, y leerlo a estas alturas puede da
la sensacion de estar desayunando con el periddico del
dia anterior.

Aparte de las excelencias recogidas en el manual del
consultor sobre la transversalidad de los procesos, que
atravesando a toda la organizacion dibuja modelos
organizacionales sin rigéces departamentales, y
alinea con sus flujogramas a toda la empresa en el
mismo sentido con vision centrada en el cliente, y bla,
bla, bla.

Lo cierto es que la gestion por procesos encierra cuatro
factores que hacen posible pasar de gdpe@mpren
dedoes a empresa:

Repetibilidad de resultados Al conseguir quéa
calidad del resultado sea consecuedeigroceso,
producir aplicando el mismo proceso garantiza la
hormogeneidad de los resultados.

Escalabilidad. Es una consecuencia de la repe
tibilidad. No s6lo un equipo consigue resultados
homogéneos en todos los proyectos, sino que los
obtienen todos los equipos.

Mejora continua. Al aplicar metaprocesos que
trabajan sobre los propios procesos de produccion,
midiendo y anatando los resultados se obtiane
los criterios de gestiébn necesarios para aplicar
medidas que mejan de forma continua la
eficiencia y calidad de los procesos basegoy
tanto de los resultados.

e Un know-how propio, consiguiendo finalmente
una empresa que sabe hacer, porque su modelo d
procesos termina contengimun activo valioso de
la organizacion: la clave para hacer las cosas bien,

con eficiencia y de forma homogénea.

No sélo son procesos

Los procesognarcanpautas para realizar el trabajo,
pero sin las personas y las herramasrftecnologia)
necesarias, lo que se puede producir con ellos es mas
bien poco

Las UOnicas combinaciones validas para formar
sistemas capaces de producir resultados son:

Personas + tecnologia Produccién heroica

Produccién basada en
procesos

Personas + procesos +
tecnologia
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PERSONAS

PROCESOS TECNOLOGIA

Figura 1

Un ejemplo que seguro todos hemos realizado alguna
ves, y que ilustra las diferencias entre ambos sistemas
de produccidn es el montaje dn mueble ehit.

Para enfrentarnos a esta tarea tenemos, por un lado a
las personas:nosotros. Ypor otro la tecnologia: el
destornillador (manual o eléctrico), los tornillos,
pasadores, la cola de montaje, etc. Y si dejamos el
proceso a un lado (el manual con las instrucciones de
coémo proceder) tendremos un sistema perfecto de
produccion heroica: personas + tecnologia; del que
cabra esperar los retados propios de estos entornos.

La productvidad y la calidad no son homawgas. Hay
quien ensambla la estanteria o el muebte cuestion

de minutos, y quien necesita toda uaade.

Algunos obtienen estanterias robustas y perfectas, y
otros terminan el montaje con peor fortuna, afirmando
que la estanteria esta bien montada pero que las piezas
venian mal cortadas de fabrica, o que quien disefio ese
mueble era un perfecto inutil, o glps tornillos son de
mala calidad, o quiz& sin ni siquiera percatarse de los
defectos con los que ha dejado el mueble.

En definitiva esta forma de trabajo produce resultados
y puede resultar mads 0 menos apropiada para realizar
hobbys o bricolajes domiisos, pero para una empresa
de montaje de muebles no resultaria viable un sistema
de produccion que no pudiera garantizar eficiencia en
los costes, y resultados con una calidad homogénea.

Hay dos formas de evitar estos problemas:

e Introducir un tercer emento en el sistea de
produccién: los procesos.

e Trabajar s6lo con personas y tecnologia, pero
empleando so6lo a los mejores ebanistas, y
proporcionandoles las mejores herramientas.

Como veremos a continuacién generalmente la mejor
solucidbn no suele coisir en adoptar una u otra
opcidn, sino una mezcla de ambas, con maymenor
peso especifico en una otrg en funciéon de las
caracteristicas del negocio.

Al afiadir procesos al sistema se consigue que todas las
personas ejecuten el trabajo siguiende taismas
pautas, y que los parametros dgcecion y los
resultados puedaser medidos de forma homogénea en
toda la organizadn.

De esta forma se reduce drasticamente la hetero
geneidad de los resultados, tanto en la eficienclagde
tiempos invertidoscomo enla calidadobtenida que
empieza a ser proporcional la capacidad de los
procesos que se hayan disefiado.

Pero no hay que dejarse deslumbrar por los procesos y
olvidarse de los otros componentes.

Basar una empresa sobre un sistema de produceion d

dos elementos: personas Yy tecnologia plantea
limitaciones; pero basarlo en un entorno exclusivo de

procesosp de procesos tecnologia, simplemente no

es posible.

La realidad de los procesos es cierta, pero en el
triAngulo personas- procesos - tecnolgia cada
elemento actla con un peso especififerente en
funcién del tipo de produccion, e incluso de las
caracteristicas de personalidad de cada empresa.

Por eso, llegados a este punto, el ambito de la teoria
generalista se acaba, y cada sector y eatfmesamas

que importar una metodologia estandar sacada del
manual del perfecto consultor, debe comenzar por e
gnosce te ipsuny a partir de ahi analizardgscubrir la
potencia de cada uno de los tres elementos de la
produccién para componer el disefie un sistema de
produccion a su medida.

Los gestores o consultores "estdndar" no existen;
bueno, perdén, si que existen, pero obtienen los
resultados estandar que todos conocemos.

Relevancia del capital estructural y del capita
humano

El capital estratural estd formado por los bienes que
guedan en la empresa cuando las personas se van a sus
casas: patentes, licencias, cartera de clientes, equipos,
magquinaria, vehiculos, etc.

El capital humano es el compuesto por el valor que la
empresa emplea en su goeio y que resulta
inseparable de las personas.

Todas las industrias necesitan ambos tiposagéates
para elaborar los productos o serviciossdenegocio,
pero la relevancia con la que cada uno de ellos puede
influir en el resulhdo final es muy difente deunas
empresas atras.

Es frecuente que paras empreas dedicadas a la
fabricacionde productos etomponente estructural sea
mas critico que parkas dedicadas a los servicios, en
las que el elemento humatiene mas relevancia.
Peroeste no & un prircipio universal, y dentro de la
misma industria o dahismo sectarla estrategia y la
tactica decada empresa también influyenles niveles
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de relevancia que van a tend capital humano y el
estructural.

Veamoslo con un ejemplo, compendo A relevancia

de ambos en dosmpresas del mismo sector:
hosteleria.

Por un lado pensemos en un exquisito restaurante de
cocina vasca (por ejemplo), y por el otro en un
establecimiento dBhonoRzza(también por ejemplo).

Al margen de consideraciones gastrmicas, ambos
negocios tienen perfectamente claros su identidad,
personalidad y segmento; ambos tienen también su
propio patron de atributos de calidad sobre el que
medirse.

En el segundo modelo la emprdssne una serie de
procedimientos para garantizede forma continua la
calidad de sus resultados (calidad y repetibilidad), por

lo que éstos dependen mucho menos del conocimiento
tacito de sus cocineros, y en su mayor parte se deben a
los procesos y la tecnologéanpleada.

Los hornosregulan automaticaente el tiempo y la
temperatura, los ingredientes se producen también en
base a unos procesos, y se distribuyen de forma masiva
a todos los establecimientos en estuches, ambientes
frigorificos y medios de transporten base a unos
procesos que son los peipales responsables de los
resultados.

Por esta razén resulta mucho mas facil, o en lenguaje
empresarial, menos costoso, reemplazar al personal de
cocina de un establecimiento BhonoPizzagque al de

un restaurante de cocina vasca.

Capital Estructural

Humano
Modelo de

Factores del

] . Procesos
sistema de produccion

Tecnologia

produccion
FPersonas |

A
.-_F';"I'_-..
Artesania

Uhicacidn del
conocimiento - valor

Froduccian herica

Produccidn industrial

Conocimiento
explicito

Conocimiento
tacito

Figura 2

Las barras de color azul de la fig2arepresentan de
forma grafica el valor, que para una empresa
determinada, aporta cada elemento a su sistema de
produccion.

Las combinaciones posibles para cada negocio son
muchas, y factores como la innovacibn en la
tecnologia, en los procesos o la formacién del personal
pueden hrir la horquilla de potencial de cada

elemento

La homogeneidad y calidad de los resultados, y la
eficiencia del sistema en su conjuntgeran
consecuencia del equilibrio logrado.

Por supuestana franquicia de hamburguesas y comida
rapida podria incluir, ademd&® tecnologia y procesos
eficientes, la contrataciéon o formacién de gourmets de
alta cocina.; pero de esta forma su sistema de
produccion no estaria aprovechando la naturaleza de su
producto como ventaja competitiva.
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La obsesion por la excelencia mal entendida, o la Ghosce te ipsum

desorientacién sobre las funciones del propio puesto

lleva a muchos gestores a centrar sus esfuerzos enla A No hay mayor inmoralidad que
incorporacion de modelos o técnicas, bien de procesos, conoceo
bien de rectsos humanos o de innovacion tecnolégica; Napoleon

o de todos a |l a vez, por razones como que fdes | o Ylt
en gesti-no, o |l o estudi adl® cierp e que un gestah® U dirartive Hecesitr,
que con tanta vehemenci a Fogbinarips grodnentpsdedngnagementonl lesi mo

pseudeconsultor que visitd su empresa, o lo le&o
ese libro de gestion tan interesante.

Esta es al fin y al cabta razén del escepticismo y las
criticas que finalmente verteran sobre modelos,
métodos o técnicas contrastadas y eficaarsa
debilidad no radica en ellas sino en una interpretacion
incorrecta, o en una implementci en un grado
incorrecto, 0 sobraistemas pa los que no resultan
apropiada.

Frocesos Tecnalogia Personas
Yalor aportado Yalar gue ze
en la produccian podtia aportar
Figura 3

Conseguir que el sistema de procesosndiegia y
personasformen una ventaja competitiva frente a la
competencia, y no un retoas delnegocio, no efacil,

ni puede i mportarse’
de un modelo estandar.

Como refleja la figura 3,al clave del éxito radica en
conseguir que cada factor pueda aportar el mayor valor
hasta el limite de smejor relacioreficiencia / calidad.

En esta tareaunca esta dicha la ultima palabra, y la
labor de innovacidn constante en procesos y tecnologia
puede irampliando los limites de valor a un factor para
conseguir un nuevo equilibrio con mejores parametros
de eficienciay calidad en el sistema.

del propio negocio sector eindustria en la que se
mueve.

Quien se sienta en el puente de mando de una
embarcaci -n, por su puesto
contar con las habilidades y conocimientos para
gobernar una nave, pero para realizar la travesia
necesitara conocer las caratttcas de la propia nave,

de la ruta y de las condiciones de la mar.

Muchas veces los problemas que desde los puestos
directivos se transmiten a la organizacion tienen su
origen en la carencia de alguna de estas habilidades:

e Decisiones mas o menos fudda en principios de
gestion, que han ignorado las caracteristicas de la
empresa, o las particularidades del sector.

e Decisiones de conocedores del
experiencia en management.

negocio sin

En cierto modo es como poner a los mandos de una
embarcacion a un cafin que desconoce como es el
barco que tripula y las caracteristicas de la ruta que va
a seguir; o como apostar al timén a un tripulante
veterano del ndw, sin conocimientos de pilotaje.

Segun las caracteristicas y dimensiones de la
embarcacion, y lasisisitudes que presente la travesia,
alcanzar puerto puede ser teto sin solucion.

Conocer la empresa

Los aspectos de la empresa que se deben conocer son,

cpar tl eend gengrhl,acormuaes ien todo$ [os Settores, y poco

puede aportar este articulo a un gestor, quacél
conozca ya:

Para conseguir eficiencia en su estrategia de pro
duccion esta debera ser consecuente y estar alineada
Con:

La vision: Qué quiere llegar a ser la organizacion y
cual es su meta.

Estrategia;, foco y plan de negocio, contemplando el
mercado)as fortalezas y debilidades propias, etc. Cual
es la ruta que se ha perfilado para alcanzar esa meta.
Sin saber adénde se va, dificilmente se puede disefiar la
estrategia para lograr el objetivo, y sin estrategia
también es dificil que un gestor puedacetar la
tactica adecuada, que es la que debera incluir, entre
otras cosas, el modelo de produccién empleado.

n

o

d
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Por supuesto se puede zarpar y navegar a la deriva para
ver en qué puerto se acaba, pero si no se es amante de
las emociones fuertes; y si se @& respeto por el
capital de los accionistag; el trabajo de toda la
tripulacién,es mejor considerar que la loteria no es una
inversion, sino un juego de azar.

Industria del software

Para todas las industrias hmarcos de trabajo com
puestos por norntigas y estdndares mas o menos
estables y consensuagdague en forma demodelos
ayudan a mejora o evaluar la calidad de sus sistemas de
produccion.

Al mismo tiempo cada ingenieria tiene delimitadas sus
areas de comimiento, y reguladas las técnicae
trabajo para ofrecer las garantias necesarias en la
construccion de sus respectivos artefactos.

Asi por ejemplo, una empresa de arquitectura, o de
ingenieria aerespacial, naval o nuclear tiene
estandares y conocimientos estaplgae si aplica
sistematicenente aportan garantias contrastadas a
robustez de las estructuras de sus edificiode las
naves que construye.

Estos conocimientgogjue sirven de referencia y ayuda

a los entornos de desarrglfyovienen de dos areas:

1- Curriculo de técnicas y nocimientos de las
respectivas ingenierias.

2.- Modelos, normas y estandares de calidad y procesos
aplicables a cada industria.

™

Adaptaciones
para softv.

>

Ta5g
MIL-C) D555

j979
BS 5750

1987
IS0 9000

de calidad

>

Modelos v estandares

—

Modelos especificos
para softyeare.

Modelos genericos

Una diferencia importante entre la industria del
software y otras industrias de ingenieria es la falta de
consenso o inmaduren los dos puntos anteriores, que
deja a las empresas de nuestro sector en un cierto grado
de orfandad a la hora de buscar ayuda en modelos,
técnicas o patrones de referencia.

Por la relativa juventud del software en nuestra
industria no hay un consenagerca de coméste dee
ser producidoEl siguiente texto extraido del articulo
ACriticism of sof twar e
expone con acierto la situacién actual:

fiEn la ingenieria tradicional hay un claro consenso de
como deben construirse las cesacuéles son los
estandares que deben seguirse y qué riesgos deben
tratarse: si un ingeniero no sigue estas practicas y algo
falla, puede ser demandado. Sin embargo no hay un
consenso similar en la ingenieria del software. Cada
uno promueve sus propios todos, proclamando
grandes beneficios en la productividad, que
generalmente no respalda con evidencias cientificas
imparcialeso

El problema en este momento no es la falta de
estandares, modelos o técnicas, sino la abundancia de
ellos por lo que resultaconsejable tomar un apunte
del plano general para saber por dobnde nos movemos.

1987
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IS0 2000-3
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1995
Pray. SPICE

1990
Chll-S

200 3-05
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2081
Chhdl

—{TR 13504 }—m
Modelos
CMM >

todelos para software

Fig. 4

Modelos y estandares de calidad

La figura 4 es un mapa de situacion simplificado con la
foto de los principales marcos y modelos de procesos
que pueden senvie referencia a las organizaciones de

software; y las principales referencias de sus origenes y
evolucion.

Los procesos de fabricacion de los afios 50 hicieron
necesaria la normalizaciéon de los procesogrdduc

cion para garantizar la consistencia @s resultados
sobre unos parametros o0 requisitos previamente
determinados.

engi
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La norma que se considera como punto de arranque de
los posteriores estandares, marcos y modelos que se
han extendido a todas las industrias es la desarrollada
por
MIL-Q-9858, que, inicialmente disefiada para el
ambito militar, estableci6 un esquema auditable (a
través de la norma de inspeccion MI#5208) de los
requisitos que los proveedores debian cumplir.

El uso de esta norma se fgeneralizando, pero de
forma paralela diferentes jsas y organizaciones
comenzarona desarrollar las suyas propias. Asi por
ejemplo la OTAN en 1968 adopt6 las especificaciones
AQAP AAllied Quality Assur

El estandar britanico BS5750, qdado en el Reino
Unido en 1979 fue el siguiente hito relevante en el
camino de las normalizaciones, al lograr gran
reconocimiento en varios paises.

Esta normativa fue en realidad la precursora de 1SO
9000.

Las normas y estandares que fueron surgiendosle
aflos 60 ads 90 dieronrespuesta a las garantias de
homogaeidad, calidad y predectibilidadjue los
entornos de fabricacion, y especialmente el desarrollo
de sistemas complejos requeria al agrupar en giag/e

la construccion de artefactapie imbricdan tecne
logias e ingenierias diferentes: mecéanica,-aspacial,
naval, atémica, etc.

En estos sistemas se requeria la integracién, cada vez
con mayor protagonismde una ingenieria que en base

al conocimiento que habia desplegado en esus, aid
podia considerarsaunni asentada ni consensuada: la
ingenieria del software.

Algunos de los fiascosque se produjeron en
determinados sistemas por la introduccién del software
sin que éste pudiera dar garantias de resultados a la
altura de ingenierias mas cumas, son ya parte de la
historia de nuestra profesion.

Esbozar este marco histérico resulta necesario, porque
es la causa de la actispa de letras capaz de marear
al gestor mas dispuesto con s6lo ennumerarla: 1SO
9003, TiclT, I1ISO 12207, CMMSW, ISO 15504,
CMMI, ASD, XP, SCRUM, DSDM, PPMSFé

Tomando un poco de perspectiva (tan sélo 3 décadas),
al software se le haiptado la necesidad de encajar e
marcos de calidad para ofrecer garantias de perfeccion,
eficiencia y consisteme en los resultados;on la
creacién de su propibase de conocimientos técréco
para desarrollar y mantener software (requisitos,
codificacion, pruebas, disefio, etc.)

En este punto es interesante difereneigre marco o
modelo de procesos y técnica o base de conocimiento
técnico.

La primera linea tiene como objetivo fijgué es lo

que hay que hacer para ofrecer garantias en los
proyectos, y la segund@@modebe realizarse.

Un marco de procesos determinara, por ejemialo,
necesidad de gestionar adecuadamente niaslif.-
cacbnes de requisitos, o de realizar un disefio detallado

EE. UU.Quan i 195 %Pr offr am Raatesude rcamerzar lascodificacidBl valor de los

modelos de procesos radica en el conocimiento que
aportan al sefialar las actividades cuya omision
incrementa las posibilidades de fracaso en los
proyedos.

Sin embargo el marco de procesos no dira, por
ejemplo, que deba emplearse un sistema basado en
documentos o en base de datos para la gestion de los
requisitos; o si el disefio debe realizarse con diagramas
DBFodJMIPr ocedur es o) .

Este es el campo de la técnica ldeingenieria del
software.

En la linea de los modelos de procespg(cosas hay
gue hacer) a partir de finales de los 80 se comenzaron
desarrollar marcogspecificos para el softwarpara

dar la cobertura necesaria a las particularidades de
nuestro poducto, donde las normas generales se
guedaban cortas

En esta linea ISO 9000 desarroll6 una norma especifica
para el software: 1SO 90€®) y la BSI (British
Standards Institution) hizo lo propio desarrollando
TickIT.

En esta primera apariciode estadares surgieron
también, aunque con menor repercusion: Trillium vy
Bootstrap.

El primero desarrollado por la empresa Bell Canada,
que liber6 sus derechos, haciéndolo de dominio
publico.

Bootstrap es una metodologia para la evaluacion,
mediciébn y mejora deok procesos de software. Su
desarrollo lo llevé a cabo una comision del ESPRIT
(European Strategic Program for Research).

Sin embargo las dos lineas que surgieron a principios
de los 90 y que continban como referentes en la
actualidad son. CMM, y las noalizaciones de 1SO
12207 y 15504.

CMM

SEI (Software Engineering Institute), un auténtico peso
pesado en la normalizéci de los procesos del
software, desarrollé su linea de trabajo sobre el
concepto de imadurezo de
producir softwae.

Por madurez se entiende tapacidad que tiene la
organizaciérpara asegurar la calidad de sus proyectos
(fecha, coste y funcionalidad), la homogeneidad
(siempre y en todos sus proyectos) y la capacidad de
aprendizaje de sus propia experiencia y sicagibn

en la mejora continua.

Como resultado de estas lineas de trabajo, en 1990
publicé el modelo de madurez de la capacidad para el
desarrollo de software (CMMW), que tras mas de
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una década de existencia ha demdstigue en muchas
organizaciones hasultado eficaz

Este modelo crea una escala de cinco niveles para
determinar la madurez de una organizacién.

e Nivel 1- INICIAL
Pertenecen a él las empresas que no basan el
desarrollo en procesos definidos, y no aplican
técnicas de gestion de proyectos.
El modelo se refiere a entornos de produccion
cadticos con técnicas de programacion heroica
cuyos resultados no son predecibles y dependen
exclusivamente de la valia de las personas.

e Nivel 2- REPETIBLE.
Define a las organizaciones que aplican técnicas de
gestion de proyectos, aunque no dispongan de
procesos definidos.

e Nivel 3- DEFINIDO
Pertenecen a él las organizaciones que disponen de
procesos definidos con precision y ejecutados de
forma regular. Las empresas con este nivel de
madurez examinan la expencia de los proyectos
que realizan y emplean las lecciones aprendidas
para mejorar sus procesos.

e Nivel 4- GESTIONADO

En el cuarto nivel de madurez se sitian las
organizaciones que han depurado el analisis de los
proyectos realizados, hasta institucioreio
como procesos que miden cuantitativamente la
capacidad de los procesos de desarrollo, de forma
que pueden predecir de forma cuantificable los
resultados, y evaluar las mejoras con mediciones
objetivas.

e Nivel 5- OPTIMIZADO
Las organizaciones con urival 5 de madurez
tienen definidos, y practican de forma
institucionalizada, procesos de mejora continua
que se nutren con la informacion cuantificada de
los procesos del nivel 4.

Tras el desarrollo del modelBW-CMM, surgieron
otrospara la medicidn y njera de la capacidad de los

procesos, todos ellos centrados en areas relacionadas *

con el foco original del SYCMM: el desarrollo de
software:

e Systems Engineering Capability Maturity Model
(SECMM)

e Integrated Product Development
Maturity Model (PD-CMM)

e People Capability Maturity Model {EMM)

e Software Acquisition Capability Maturity Model
(SA-CMM)

Capability

En 2000 el modelo SWYCMM se actualip en otro que
facilitaba su implantacion de forma conjunta y
simultanea con otros modelos (EBIM o IPD-

CMM). Fue el nuevo modelo CMMI (Capability
Maturity Model Integration).

En la actualidad hay varios modelos CMMI, en funcién
de las areas que integran

e CMMI-SE/SW/IPPD/SS (Systems Engineering,
Software Engineering, Integrated Product and
Process Development, Suppl&ourcing).

CMMI-SE/SW/IPPD
Software Engineering,
Process Development).

e CMMI-SE/SE (Systems Engineering,
Engineering)

(Systems  Engineering,
Integrated Product and

Software

Ademas de la integracion de varias disciplinas, los
modelos CMMI introdujeron otranovedad que
afectaba a su implantaaci:

CMMI al igual que CMM tiene dos utilidades. Puede
servir tanto como guia para la mejora en una
organizacion, o como criterio para evaluar su nivel;
pero mientras CMM centraba estas dos finalidades en
la dimension déa madurez de la organizacion, CMMI
introduce una segunda dimensidn, también vélida para
guiar las actividades de mejora y para evaluar a las
organizaciones: leapacidadde los procesos.

CMMII establece 6 niveles para determinar la capacidad
de un proces

e Nivel 0- INCOMPLETO
El proceso no se realiza.

Nivel 1- REALIZADO

Se lleva a cabo el proceso, consiguiendo
transformar elementos de entrada identificados, en
productos de salida.

Nivel 2- GESTIONADO
El proceso se ejecuta siempre de la misma manera,
deuna forma gestionada.

e Nivel 3- DEFINIDO
El proceso esta definido en la organizacién y se
ejecuta siempre.

Nivel 4

CUANTIFICADAMENTE GESTIONADO

La ejecucion del proceso tiene institucionalizado
en la organizacion un sistema de medicién objetivo
y cuantificable de su capacidad.

e Nivel 5- OPTIMIZADO
El proceso, que se ejecuta siempre, esta definido
en la organizacion, se mide y esta integrado en un
plan, también institucionalizado, de mejora
continua basada en las mediciones de los procesos.

De esta forma ds modelos CMMI
versiones:

presentan 2

e Version escalonada. Guia a la organizacién sobre
las areas de procesos que debe ir abordando, las
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practicas que debe implantar y los objetivos que
debe alcanzar para ir consiguiendo los sucesivos
niveles de madurez.

e Version contiua. Permitecieta libertad a la
organizacion sobre las areas de proceso que desea
mejorar, y le orienta para ir elevando su nivel de
capacidad.

Consecuentemente al evaluar a una organizacion se
puede hacer sobre la dimension de su madurez,
estableciendo cual es el nivel que ha alcanzado, o sobre
la dimensién de la capacidad, reflejando cual es el
nivel de cada una de las areas de proceso contempladas
por el modelo.

Mientras SEI publicaba y comenzaba a definir su
modelo CMM, ISO emprendia ladros dos proyectos
gue hoy forman los principales puntos de referencia en
el ambito de la calidad para nuestra industria: 1SO
12207 e ISO 15504.

ISO/IEC 12207

Es el estandar internacional que ha determinado cual es
el ciclo de vida de un proyecto de saite, y cuales

los procesos y tareas que intervienen en cada una de
sus fases.

ISO/IEC 12207 PROCESOS DEL CICLO
DE VIDA DEL SOFTWARE

PRIMARIOS DE SOPORTE
AdgUIsicon Docurmentacion
Gestion de |a
canfiguracion
Suministro
Aseguramiento de
la calidad
werificacion
Operacian
Yalidacion
Desarrollo Feuniones de revision
Mantenim. Auditaria

Resolucion de problemas

ORGANIZACIONALES

Gestion Infraestructura

Mejora Formacian

Figura 5
A grandes rasgos, 12207 concluy6 considerando que el
ciclo de vida de un sistema de software comienza en el
momento que se concibe su idea o necesidad.

Momento en keque ya es necesario comenzar a actuar
de manera ortodoxa para describir el ambito del
problema, las soluciones posibles, etc.

El ciclo de vida comprende también el desarrollo,
mantenimiento y operacion y no concluye hasta que el
sistema deja de utilizee y es definitivamente retirado.

SPICE i ISO/IEC STD. 15504.

En enero de 1993 la comisién ISO/IEC JTC1 aprobd
un programa de trabajo para el desarrollo de un modelo
que fuera la base de un futuro estandar internacional
para la evaluacion de los proceses$ @clo de vida del
software.

Este trabajo recibi6 el nombre de proyecto SPICE
(Software Process Improvement and Capability
dEtermination), y en junio de 1995, con la publicacion
de su primer borrador, desde ISO fueron invitadas
diferentes organizaciongsara aplicarlo y valorar sus
resultados.

En 1998, pasada la fase de proyecto, y tras las primeras
evaluaciones, el trabajo pas6é a la fase de informe
técnico con la denominacion ISO/IEC TR 15504.

La instruccion técnica consta de 9 apartados, recogidos
en vdumenes independientes, que se han ido
publicando como redaccion definitiva del estandar
internacional ISO/IEC 15504 durante el periodo 2003
2005.

Aunqgue ISO comenz6 con el proyecto SPICE algo mas
tarde que SEI con el modelo CMM, durante su
evolucién harido convergiendo, y ambas instituciones
vienen trabajando de forma conjunta desde 1998 para
lograr la compatibilidad que finalmente han
garantizado entre el modelo CMMI y el estandar
15504, de forma que la conformidad con uno de ellos
implica la también aoformidad con el otro.

El estdndar esta recogido en 9 documentos.
1.- (informativo) Conceptos y guia de introduccion.
2.- (normativo) Modelo de referencia de los procesos
y de su capacidad.
3.- (normativo) Ejecucién de las auditorias.
4- (informativo) Gua para la realizacién de
auditorias.
5.- (informativo) Modelo de asesoria e indicadores.
6.- (informativo) Guia de formacién de consultores.
7.- (informativo) Guia para usar en los procesos de
mejora.
8.- (informativo) Guia para determinar la capacidad
delos procesos del proveedor.
9.- (nhormativo) Vocabulario.

ISO/IEC 15504, al igual que CMMI es un modelo para
evaluar los procesos de la organizacion y determinar si
resultan efective para conseguir los objetivoambién

es un modelo para guiar las ac@srde mejora dos
procesos
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15504 tiene gran similitud con la representacién
continua de CMMI. Al igual que este ultimo centra el
foco en la capacidad de los procesos, y permite trabajar
s6lo con una parte de ellos en lugar de hacerlo con
todos los ded organizacion.

ISO 15504 agrupa los procesos de las organizaciones
de software en cinco categorias:

o Clientei proveedor
e Ingenieria

e Soporte

o Gestion

e Organizacion

Y para la medicion de cada proceso define una escala
de 6 niveles

e 0 Proceso incompleto
¢ 1 Pioceso realizado

e 2 Proceso gestionado
e 3 Proceso establecido
e 4 Proceso predecible

e 5 Proceso optimizado.

ISO 15504 y CMMI son los referentes de las
metodologias formalesPara ambos el centro dwi
desarrolloson losprocesosno sélo para ellesarrollo,
martenimiento y operacion de los sistemas de
software, sino tambiépara mejorar la capacidae los
propios procesos y la madurez de las organizaciones.

Modelos nuevos sobre una profesion recién
estrenada

El usode modelos de procesosglidad para asegura

la eficiencia,aptitudy consistacia en los resultados, y
para asentar pautas de mejora continua, es -relati
vamente novedosoy lo habitual es aplicarest®s
marcos sobre entornos de faliracién, con conoei
mientos profesionales ya maduros.

El software,sin embargo, es una industria que trabaja
con un conocimiento profesional escasamente
asentado. Y a la aparicion de marcos y modelos de
calidad se suma el movimiento paralelo de propuestas
de curriculos profesionales.

La profesionalizacién exige:

conocimiento,
cientifica, y

o Dispone de wuna base de
desarrollada con metodologia
contrastada con la experiencia.

Consensoy aceptacion por la comunidad que
ejercela profesion.

Desarrollo de de curriculos profesionales,e qu
gracias al consenso resultétomogéneossobre
centros de formacion, universidades y paises
diferentes.

e Desarrollo de las organizaciones académicas y
profesionales de autorregulacion.

Con este esquema $®dri estar mas o menos de
acuerdo, pero esl que emplea la sociedad para dar el
rango deprofesbn a los trabajos no reguladd2ara
cambiar el titulo de curandero por el de médico, el de
sacamuelas por odontélogo, o el de alquimista por el de
quimica

Fig. 6
(Gary Ford y Norman Gil#1996)

En esta linea han estado trabajando un baereo de
organizaciones profesionales, agrupados en el proyecto
SWEBOK (Software Engineering Body Of Knowledge
http://www.swebok.orj

Su objetivo ha sido asentar de forma consensuada la
base de conocimientoecesaria pa el curriculo de un
ingeniero de software. Primer paso para lograr un
entorno profesional, socialmente reconocido.

El trabajo de este proyecto comenzd en 1998, y la
publicacién de la primera version, consensuada por
todos los participantese produjo e Febrero de 2004.

Esto ch una idea de lo tierna que estéa la profesion. O
mejor dicto, de que se trata de una profesion no
asentada.

La heterodoxia: métodos agiles

Ya hemos visto que a la relativa novedad de gestion
por procesos, en nuestra industria sBna@ como
dificultad adicional el producirse de forma simultanea
al asentamientde la profesién



