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Resumen  En este artículo se describe un método para la evaluación del rendimiento de los procesos software de una 
organización de desarrollo de software utilizando técnicas alternativas a los cuestionarios (utilizados actualmente como 
técnica principal para evaluar el rendimiento de los procesos software en las organizaciones de desarrollo software). La 
importancia de la evaluación de procesos de una organización radica en qué, si es realizada de manera correcta, esta 
actividad permite identificar las oportunidades de mejora y dirigir el esfuerzo de la mejora hacia los procesos software que 
necesitan ser mejorados para alcanzar los objetivos del negocio establecidos por la alta dirección con la finalidad de generar 
ventajas competitivas respecto de sus competidores y garantizar su permanencia en el mercado. 
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1. Introducción 
La calidad de los productos software depende en gran 

medida de los procesos utilizados para su creación[1]. En 
este contexto, mejorar los procesos utilizados por las 
organizaciones para el desarrollo de software es clave para 
obtener productos con la calidad esperada. Por lo tanto, se 
considera a la mejora de procesos software, como el camino 
más viable y lógico para que una organización genere 
ventajas estratégicas respecto a sus competidores y, como 
resultado, sea una empresa exitosa en la industria del 
software[2],[3],[4]. Esta es la principal razón por la que, la 
industria del software está cada vez más interesada por la 
mejora de procesos software (SPI, Software Process 
Improvement, por sus siglas en inglés).  

Sin embargo, aún cuando muchas organizaciones están 
motivadas para implementar mejoras en sus procesos 
software, pocas son las que tienen el conocimiento para 
realizar este tipo de actividades[5]. 

Esta falta de conocimiento da como resultado que las 
mejoras en los procesos software no sean implementadas con 
éxito o tengan un éxito limitado. Además, se refleja en los 
esfuerzos dedicados a la mejora, ya que los implicados 
resultan en la mayoría de las veces frustrados, agotados y 
más convencidos que nunca de seguir realizando su trabajo 
como lo venían haciendo aún cuando no obtengan los 
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resultados esperados[5],[6]. 
Al respecto, autores como[7],[8],[9] han identificado que 

la evaluación de los procesos es un elemento clave para 
lograr la implementación exitosa de mejoras en los procesos 
software. 

Desafortunadamente, la mayoría de las veces las 
evaluaciones de software son vistas como una amenaza, ya 
que el personal las percibe como una evaluación a su trabajo, 
por lo tanto, surge la resistencia al responder los 
cuestionarios utilizados durante las evaluaciones o éstos son 
respondidos con información muy alejada de la realidad.  

El resultado de lo anterior es que el esfuerzo de mejora no 
se dirige adecuadamente, por lo tanto, los procesos obtenidos 
son ineficientes o extraños a quien los usa en la 
organización[10]. 

Como consecuencia, frecuentemente se observan dos 
situaciones o incluso ambas, por un lado, la resistencia a la 
implementación de mejoras en los procesos software 
incrementa y, por otro lado, la mejora de procesos no tiene 
los resultados esperados debido a que las carencias 
identificadas no reflejan las necesidades de mejora de los 
objetivos del negocio establecidos por la alta dirección. 

El objetivo de este artículo es presentar un método que 
permite una evaluación interna y rápida del rendimiento de 
los procesos software de una organización de desarrollo de 
software enfocando en dos elementos clave: mejores 
prácticas de la organización y objetivos del negocio, 
permitiendo llevar a cabo evaluaciones rápidas y frecuentes 
del rendimiento de sus procesos, utilizando pocos recursos, y 
obteniendo como resultado una base sólida que resalta las 
necesidades de los objetivos del negocio establecidos de la 
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organización. 
Este artículo está estructurado como sigue: la sección 2, 

introduce a los conceptos básicos; la sección 3, muestra los 
antecedentes de la creación del método; la sección 4, 
presenta el método de evaluación; la sección 5, muestra los 
resultados de la aplicación del método; y la sección 6, 
presenta las conclusiones. 

Tabla 1.  Instituciones y modelos y/o estándares propuestos 

Institución Modelos / estándares 

Instituto de Ingeniería del 
Software (SEI) 

Capability Maturity Model and 
Integration for Development 

(CMMI-DEV)[13] 
Team Software Process (TSP)[14] 

Project Management 
Institute (PMI) 

Project Management Body of 
Knowledge (PMBOK)[15] 

Organización Internacional 
para la Estandarización 

(ISO) 

ISO/IEC15504 Information 
technology–Process assessment[16] 

ISO/IEC 12207-2008[17] 

2. Conceptos Básicos 
2.1. Mejores Prácticas 

Una mejor práctica puede ser una práctica técnica o de 
gestión, que ha demostrado una mejora sobre uno o más 
aspectos cómo: productividad, coste, calendario, calidad o 
satisfacción de usuario[11]. 

La importancia de las mejores prácticas, ha traído como 
consecuencia qué, instituciones de prestigio se enfoquen en 
el estudio de mejores prácticas, desarrollando modelos y 

estándares de referencia que contienen un conjunto de 
mejores prácticas que tienen una funcionalidad probada[12]. 
A continuación en la Tabla 1 se listan las principales 
organizaciones y sus modelos y estándares propuestos.  

2.2. Objetivos del Negocio e Indicadores 

Las organizaciones deben tener sus objetivos del negocio 
como principal referencia en la implementación de mejoras 
de procesos software. Para esta investigación los conceptos 
de objetivos del negocio e indicadores se listan a 
continuación: 
• Objetivos del negocio: son objetivos establecidos por la 

alta dirección para garantizar su continuidad en el mercado y 
mejorar factores como rentabilidad, mercado y otros a ser 
logrados para el éxito de la organización[13]. Algunos 
ejemplos de objetivos del negocio son: reducción del tiempo 
del ciclo de desarrollo, reducción del número solicitudes de 
cambio durante la fase de integración, incrementar la 
satisfacción del cliente. 
• Indicadores del negocio: son palabras que apoyan a la 

organización a especificar las medidas necesarias para 
obtener información acerca de los objetivos del negocio[18]. 
Algunos ejemplos de indicadores son: número de clientes, 
plazos de entrega citados, tiempo de desarrollo del ciclo de 
vida del producto, actas de arranque. 

3. Antecedentes 
3.1. Metodología MIGME-RRC 

 
Figura 1.  Conocimiento base de MIGME-RRC 

Gestión del conocimiento

• Capturar, codificar y explotar le 
conocimiento y las experiencias 
de las organización para 
desarrollar mejores 
herramientas, métodos y las 
habilidades para el manejo de 
éstos

Gestión del 
cambio

• Planificar, organizar, coordinar y
controlar componentes internos
y externos con la finalidad de
que los cambios en los procesos
sean realizados con la mínima
desviación posible en relación
con los planes aprobados y los
objetivos globales

Entorno 
multimodelo

• Integrar estándares y modelos
internacionales para lograr una
mejora de procesos exitosa, lo
que permite reducir
redundancia, mejorar la
integración, crear sinergia,
compartir mejores prácticas y
realizar un entorno transparente
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El método de evaluación propuesto en este artículo, fue 
desarrollado como parte de una metodología realizada como 
trabajo de tesis doctoral. La metodología desarrollada 
permite la implementación gradual y continua de mejoras en 
los procesos software de una organización, enfocándose en 
la disminución de la resistencia al cambio. La metodología 
ha sido llamada MIGME-RRC[19]. 

Cabe resaltar que para el desarrollo de la metodología 
MIGME-RRC fueron utilizados principios de la gestión del 
cambio, la gestión del conocimiento y entorno multimodelo. 
A continuación, en la Figura 1 se muestra brevemente el 
conocimiento tomado como base de cada una de éstas áreas. 

Además, el desarrollo de la metodología, fue supervisado 
y apoyado por tres expertos en mejora de procesos de la 
Universidad Politécnica de Madrid y un gerente senior de la 
empresa everis consulting. 

Como lo muestra la Figura 2, la metodología 
MIGME-RRC está compuesta de cuatro fases, las cuales se 
describen brevemente a continuación:  

 
Figura 2.  Metodología MIGME-RRC 

1) Identificar mejores prácticas internas: actividades 
enfocadas en: la extracción del conocimiento tácito de la 
organización, y el análisis de la documentación formal de los 
procesos tal que se permita la identificación de las mejores 
prácticas de la organización, ayudando a entender la forma 
de trabajo de la organización. 

2) Evaluar el rendimiento de la organización: actividades 
enfocadas a establecer el rendimiento de los procesos de la 
organización a través del análisis de cobertura de las mejores 
prácticas de la organización, los indicadores relacionados 
con los objetivos del negocio y los objetivos del negocio en 
sí mismos.  

3) Analizar mejores prácticas externas: actividades 
enfocadas a establecer un entorno multimodelo que se 
utilizará como referencia para la selección de las mejores 
prácticas externas que mejor se ajusten a la forma de trabajo 
de la organización y hagan los procesos más eficientes.  

4) Implementar mejoras: actividades enfocadas al diseño 
de los nuevos procesos a través de la integración de las 
mejores prácticas internas de la organización y las mejores 
prácticas externas seleccionadas con un entorno 
multimodelo 

3.2. Origen del Método de Evaluación 

El método de evaluación, por lo tanto, desarrollado como 
la segunda fase de la metodología MIGME-RRC, se basa en 
dos aspectos:  

1) las necesidades y experiencias pasadas de la 
organización y,  

2) los objetivos del negocio  
El propósito del método de evaluación es determinar el 

rendimiento de los procesos software de una organización 
enfocando en las mejores prácticas reales llevadas a cabo en 
la organización y sus objetivos del negocio establecidos.  

El método de evaluación propone realizar la evaluación  
interna de procesos de manera alternativa a la 
tradicionalmente utilizada por las organizaciones, como a 
continuación se describe: 

1. Se realiza un análisis de cobertura “(bottom-up) de 
abajo- a arriba” entre las mejores prácticas, los indicadores y 
los objetivos del negocio.  

2. Se realiza un análisis de cumplimiento entre los 
indicadores y objetivos del negocio.  

3. Se realiza un análisis de priorización de los indicadores. 
Mediante esta forma de evaluar los procesos software de 

una organización, se reduce la resistencia que normalmente 
surge con la aplicación de cuestionarios. 

Además, de acuerdo a Pino et al.[7], las evaluaciones 
rápidas internas de procesos software son consideradas un 
elemento clave para el éxito en la implementación de 
mejoras de procesos software, debido a que pueden ser 
realizadas con frecuencia y utilizan pocos recursos. 

4. Método de Evaluación 
4.1. Introducción 

El objetivo del método de evaluación es evaluar y medir el 
rendimiento de los procesos software de la organización para 
establecer rangos de eficiencia en base a “cómo funciona la 
organización con las mejores prácticas identificadas”. 

El método de evaluación propone una forma alternativa 
para evaluar el rendimiento de los procesos software de una 
organización al realizar: 1) un análisis de cobertura entre 
mejores prácticas internas, indicadores relacionados con los 
objetivos del negocio y objetivos del negocio, 2) un análisis 
de cumplimiento entre objetivos del negocio e indicadores 
relacionados; y 3) un análisis de priorización entre 
indicadores; en lugar de la aplicación de cuestionarios 
aplicados por los métodos de evaluación tradicionales. El 
método de evaluación propuesto se muestra en la Figura 3. 

Como lo muestra la Figura 3, el método está formado por 7 
actividades como sigue: 1) Analizar la cobertura de las 
mejores prácticas internas, indicadores y objetivos del 
negocio; 2) recoger valores planificados y reales de los 
indicadores; 3) realizar y llenar la matriz de cumplimiento; 4) 
establecer el rendimiento de los procesos; 5) realizar los 
gráficos de rendimiento; 6) analizar y priorizar los 
indicadores y; 7) comunicar los resultados. Las actividades 
serán descritas en secciones posteriores. 
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Figura 3.  Método para evaluar rendimiento de los procesos 

4.2. Prerrequisito Para la Ejecución del Método de 
Evaluación 

Previo a la ejecución del método de evaluación, las 
mejores prácticas de la organización deben ser identificadas, 
para lo cual, se ejecuta el método para identificación de 
mejores prácticas, desarrollado como primera fase de la 
metodología MIGME-RRC.  

La explicación del método para la identificación de 
mejores prácticas queda fuera del alcance de este artículo. 
Sin embargo, la Figura 4 muestra una visión general del 
mismo. Más información del método en[5][6].  

El método de identificación de mejores prácticas 
propuesto se muestra en la Figura 4. 

 
Figura 4.  Método de identificación de mejores prácticas 

Para tener una mejor comprensión de cómo es la 
interacción entre ambos métodos, en la Figura 5, se 
esquematiza la relación entre el método de identificación de 
mejores prácticas y el método de evaluación del rendimiento 
de los procesos. Además, se muestra la implicación de la alta 
dirección, mandos intermedios y usuarios de los procesos 

que logran ambos métodos.  
Cómo se observa en la Figura 5 durante la ejecución del 

método para identificar mejores prácticas, los mandos 
intermedios y los usuarios de los procesos tienen una 
importante participación, debido a que son la fuente de 
extracción del conocimiento y validación de la formalización 
del mismo. Sin embargo una vez identificadas las mejores 
prácticas la alta dirección debe ser informada. 

En el método de evaluación, la alta dirección tiene una 
importante participación, ya que es donde se definen los 
objetivos del negocio y se establecen los valores planificados 
para estos objetivos. Además, es donde se tiene acceso a la 
información de los valores reales de los indicadores y, son 
los encargados directos de decidir sobre los criterios de 
priorización de los indicadores. 

Una vez que se ha establecido el rendimiento de los 
procesos y se han priorizado los indicadores, los resultados 
deben ser comunicados a los mandos intermedios y los 
usuarios de los procesos para sembrar la necesidad de la 
mejora de los procesos para alcanzar los objetivos del 
negocio establecidos. 

Mediante la interacción lograda entre la alta dirección, 
mandos intermedios y usuarios de los procesos se logra la 
disminución de la resistencia al cambio, ya que los usuarios 
finales son los que proveen la entrada para la evaluación de 
los procesos, sin embargo, no tienen una implicación directa 
con el método de evaluación, por lo que en ningún momento 
se sienten que su trabajo se está evaluando. Sin embargo, al 
final del método se les proporciona información crítica para 
hacer crecer en ellos la necesidad de mejorar ya que se les 
proporciona: 1) el rendimiento de la organización con las 
prácticas llevadas a cabo (mejores prácticas de la 
organización), 2) se resalta la necesidad de mejorar para 
alcanzar los objetivos del negocio, y 3) hacia donde tiene que 
ser dirigido el esfuerzo de mejora 
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Figura 5.  Interacción de métodos e implicados 

 
Figura 6.  Diagrama de objetivos del negocio 

4.3. Descripción de Actividades del Método de 
Evaluación 

En esta sección se describen las actividades del método de 
evaluación y cómo fueron aplicadas en la práctica para 
realizar una evaluación interna rápida de los procesos de 
gestión de proyectos de una organización. 

Cómo información adicional se considera importante 
resaltar que everis (http://www.everis.com/) es una empresa 
multinacional con presencia en Europa y América Latina. 

everis ofrece servicios para proporcionar soluciones a 
grandes compañías de cualquier sector y se basa en tres 
pilares: innovación y eficiencia (mediante la utilización de 
especialistas y metodologías, que hacen uso del 
conocimiento específico para cada proyecto), y 
productividad (al optimizar los resultados en tiempo y coste). 

Desde su creación en 1996, ha crecido tanto en ingresos 
como en personal de una manera estable y orgánica. El 
volumen de su negocio para el 2009 fue de 404m€, tiene más 
de 7000 empleados y más de 1000 proyectos abiertos por 
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mes. 
A continuación se describen brevemente las actividades 

del método de evaluación, incluyendo los productos a 
obtener, la técnica utilizada y mostrando cómo ha sido su 
aplicación práctica en una empresa real. 

4.3.1 Analizar la Cobertura de las Mejores PrÁCticas 
Internas, Indicadores y Objetivos del Negocio 

El propósito de esta actividad es identificar las 
correspondencias entre las mejores prácticas identificadas, 
los indicadores y los objetivos del negocio mediante la 
realización de trazabilidad “bottom-up”. Cobertura por lo 
tanto, es el grado de correspondencias que existe entre 
mejores prácticas, indicadores y objetivos del negocio.  

Productos a obtener: diagrama de correspondencia de las 
mejores prácticas.  

Técnica utilizada: diagramas de objetivos y reuniones de 
trabajo.  

Aplicación práctica: la Figura 6 muestra parte del 
diagrama de 3 objetivos del negocio analizados en everis. 

4.3.2. Recoger Valores Planificados y Reales de los 
Indicadores 

• Valores planificados: la alta dirección tiene 
establecidos objetivos del negocio específicos a ser 
alcanzados. Como se ha mencionado anteriormente, cada 
objetivo del negocio tiene su indicador asociado que apoya 
a las organizaciones a ser específicos sobre las medidas de 
las que se tiene que obtener información sobre el 
cumplimiento de los objetivos del negocio. 
• Valores reales: la fuente de esta información son las 

auditorías internas llevadas cabo en la organización.  
Productos a obtener: valores planificados y reales de los 

indicadores.  
Técnica utilizada: reunión de trabajo. 
Aplicación práctica: la información relacionada con los 

objetivos del negocio fue solicitada al gestor de calidad. El 
gestor de calidad proporcionó la información de las 
auditorías internas llevadas a cabo para monitorear sus 
proyectos cada mes. La Tabla 2 muestra los valores 
planificados y reales de los indicadores recopilados. 

Tabla 2.  Valores planificados y reales de los indicadores 

# Indicadores Plan Real 
1 Las normas de gestión deben ser correctas y 

aprobadas por el cliente ≤5% 15.30% 

2 La planificación del proyecto debe ser viable 
y actualizada ≤ 5% 9.30% 

3 Indicador 3* ≤ 10% 15,30% 
4 Indicador 4* ≤ 10% 17,30% 
5 Indicador 5* ≤ 10% 8% 
6 El acta de arranque debe ser correcta y 

aprobada por el cliente ≤5% 15.30 

* Por cuestiones de confidencialidad, los nombres de los indicadores 3, 4 y 5 
han sido omitidos 

4.3.3. Realizar y Llenar la Matriz de Cumplimiento 

El propósito de esta actividad es realizar y llenar la 
matriz de cumplimiento. La matriz registra los objetivos del 
negocio en las columnas e indicadores en las filas. 
Posteriormente la matriz se llena con los valores 
planificados y reales recopilados en la actividad anterior. 

Productos a obtener: matriz de evaluación del 
cumplimiento.  

Técnica utilizada: matriz de evaluación (cumplimiento) y 
reuniones de trabajo. 

Aplicación práctica: se realizó la matriz de cumplimiento 
registrando los datos de los indicadores. En la Figura 7 se 
puede observar los objetivos del negocio en las columnas y 
los indicadores en las filas. 

4.3.4. Establecer el Rendimiento de los Procesos 

El propósito de esta actividad es establecer el 
cumplimiento de los indicadores mediante la comparación 
de los valores planificados y reales, mediante la aplicación 
de la fórmula:  

Cumplimiento = valor real - valor planificado 
A través del análisis del porcentaje resultante se establece 

el grado de cumplimiento de los indicadores, y por lo tanto, 
de los objetivos del negocio.  

Además, para realizar este análisis se propone utilizar 
una escala de colores para resaltar los valores resultantes de 
acuerdo al grado de cobertura de tal manera que:  
• Indicadores que han resultado con un mayor porcentaje 

son resaltados con color anaranjado. Esto indica que el 
objetivo del negocio tiene una menor cobertura. 
• Indicadores que han resultado con un menor porcentaje 

son resaltados con verde. Esto indica que el objetivo del 
negocio tiene una mayor cobertura. 
• Indicadores que han resultado con un porcentaje medio 

son resaltados con amarillo. Esto indica que el objetivo 
tiene una cobertura media. 

Productos a obtener: matriz de análisis del cumplimiento 
con indicadores clasificados.  

Técnica utilizada: matriz de evaluación (cumplimiento) y 
reuniones de trabajo. 

Aplicación práctica: la Figura 7 muestra el análisis del 
cumplimiento realizado entre objetivos del negocio e 
indicadores. 

 
Figura 7.  Matriz de cumplimiento 
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Normas de 
gestión 10,3%      

Planificación 
del proyecto  4,3%     

Indicador 3   5,3%    

Indicador 4    7,3%   

Indicador 5     -2%  

Acta de 
arranque      10,3% 
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4.3.5. Realizar los Gráficos de Rendimiento 

El propósito de esta actividad es realizar el o los gráficos 
que permitan una mejor comprensión del rendimiento de los 
procesos; estos gráficos permitirán resaltar la necesidad de 
la mejora de los procesos para el cumplimiento de los 
objetivos del negocio.  

Productos a obtener: gráficos del rendimiento de los 
procesos.  

Técnica utilizada: reuniones de trabajo. 
Aplicación práctica: la Figura 8 muestra el gráfico 

realizado del rendimiento de los procesos. 

 
Figura 8.  Cumplimiento de los indicadores 

4.3.6. Analizar y Priorizar los Indicadores 

El propósito de esta actividad es analizar los indicadores 
y elegir aquellos en los cuales se considere que existe una 
oportunidad de mejora y realizar una lista con estos 
indicadores. 

Posteriormente, asignar pesos a los indicadores de 
acuerdo a los criterios propios de la organización o criterios 
como: ahorro de costes, incidencias de problemas de 
calidad, problemas de tiempo, problemas de respuestas, 
frustración del personal, quejas de clientes, viabilidad. 

Los criterios deben ser elegidos de acuerdo a las 
necesidades de mejora de la organización. El peso asignado 
será asignado dentro de una escala de 5 (peso máximo) a 0 
(peso mínimo).  

Productos a obtener: lista de indicadores priorizados. 
Técnica utilizada: reuniones de trabajo. 
Aplicación práctica: la Tabla 3 muestra la priorización de 

los indicadores. 

Tabla 3.  Priorización de indicadores del negocio 

Indicadores  Peso 
Normas de gestión 5 

Planificación del proyecto 5 
Indicador 3 3 
Indicador 4 2 
Indicador 5 3 

Actas de arranque 5 

4.3.7. Comunicar los Resultados 

El propósito de esta actividad es comunicar a los partes 
interesadas los resultados tanto del rendimiento de los 
procesos como de la priorización de los indicadores del 
negocio a ser mejorados. 

Productos a obtener: material para la presentación de los 
resultados  

Técnica utilizada: reuniones de trabajo. 
Aplicación práctica: se dieron a conocer los resultados 

del análisis del rendimiento de los procesos con las 
prácticas existentes. Para lograrlo, se mantuvieron 
reuniones con todo el personal implicado con el proyecto de 
mejora. El objetivo de estas reuniones fue resaltar la 
necesidad para mejorar los procesos, la importancia de la 
participación de los implicados para el éxito de la mejora y 
hacia donde se tenían que dirigir los esfuerzos de mejora. 
La reunión se apoya con diapositivas en las que se muestran 
los gráficos con los resultados del análisis. 

5. Resultados 
Es importante resaltar que este método ha sido aplicado 

como la segunda fase de la metodología MIGME-RRC. 
En esta sección se muestran los resultados del 

cumplimiento de los indicadores, posterior a la 
implementación de la mejora de procesos.  

La Figura 9 muestra las gráficas de control del 
cumplimiento de los indicadores después de la mejora. 
Como se observa en las tres gráficas existe una disminución 
en la media y en los valores de los límites superior e inferior 
entre datos antes y durante la mejora (grupo I) y después de 
la mejora (Grupo II). 

Aplicación práctica: la Figura 9 muestra el gráfico 
realizado del rendimiento de los procesos. 

 

 

 
Figura 9.  Análisis de los indicadores posterior a la mejora 

6. Conclusiones  
La aplicación del método de evaluación ha permitido 

realizar una evaluación rápida del rendimiento de los 
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procesos de gestión de proyectos de la organización. Con los 
resultados obtenidos, se ha podido dirigir el esfuerzo 
dedicado a la mejora hacia aquellos procesos que 
necesitaban mejorarse de acuerdo a las necesidades de sus 
objetivos del negocio y se ha logrado obtener un mayor 
compromiso tanto de la alta dirección como los mandos 
intermedios y usuarios de los procesos. 

Además se considera importante resaltar que por la 
naturaleza del método este puede ser fácilmente 
implementado en cualquier organización (grande o PyME) 
que desee conocer hacia dónde dirigir su es esfuerzo de 
mejora. 

Como trabajo futuro se está investigando sobre el 
desarrollo de herramientas y/o plataformas que apoyen en la 
implementación de los métodos que conforman la 
metodología MIGME-RRC, así como extender la aplicación 
de la metodología hacia otros ramos industriales.  

Los resultados muestran que llevar a cabo la evaluación 
mediante el uso de este método ha permitido llevar a cabo 
una mejora de procesos exitosa. 
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