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Introduccion:

El resultado final de un proyecto de software es un producto que toma
forma durante su desarrollo gracias a la intervencion de un conjunto de personas. Un
proceso de desarrollo de software guia los esfuerzos de las personas implicadas en el
proyecto y a modo de plantilla explica los pasos necesarios para terminar el proyecto.
Tipicamente, el proceso esta automatizado por medio de una herramienta o de un
conjunto de ellas [1].

En el aspecto del Personal, el equipo de proyecto debe estar conformado
teniendo en cuenta las habilidades y capacidades de cada integrante. La seleccién de
los participantes que colaboran en el proyecto y la manera en que se organiza el
equipo resulta de suma importancia para realizar una ingenieria de software eficaz. Se
tiene en cuenta ademas, como principales actores del proyecto a los usuarios y a los
clientes.

Con referencia al Proyecto, es el elemento a través del cual se gestiona el
desarrollo de software. Comprende todas las tareas que se deben llevar a cabo para
construir el producto.

El Producto es el software que debemos construir. Incluye los elementos
que se construyen durante la ejecucidn del proyecto, tales como modelos, cédigo
fuente, ejecutables y la documentacion.
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El Proceso define las tareas que deben ser ejecutadas para transformar los
requisitos del usuario en un producto [2].

A través de su ciclo de vida, un proyecto debe preocuparse del cambio, las
iteraciones y el patron organizativo dentro del cual se conduce el proyecto y se obtiene
como resultado el producto de software buscado, teniendo en cuenta las métricas
existentes en Ingenieria de Software para el control y seguimiento de su gestion.

En el complejo entorno competitivo actual, resulta de fundamental
importancia para la direccidn exitosa de los equipos de software contar con un amplio
abanico de medidas o indicadores de distinto tipo que reflejen el conjunto de hechos
de toda indole que inciden en el proceso de desarrollo. Se hace necesario tener una
vision global de la misma por parte de la direccién, donde la estratégica [&& estrategia]
y evaluacién del desempefo se hacen criticas y de vital importancia para medir y
controlar una serie de parametros relacionados con los objetivos estratégicos del
sistema.

Por este motivo, es que hemos considerado necesario buscar un método
de administracion de negocios para mostrar a todas las personas involucradas en un
proyecto, la estrategia y objetivos que el equipo debera perseguir en todas las fases
del ciclo de vida del desarrollo de un producto de software, teniendo en cuenta una
serie de indicadores que se deberan seguir para la obtencion de un producto con
garantia de calidad.

Acerca del Cuadro de Mando Integral:

Existe una herramienta llamada Balanced Scorecard (o Cuadro de Mando
Integral) propuesta por Robert S. Kaplan y David P. Norton, que sirve para la gestién
de la estrategia, donde todos los objetivos y todos los indicadores tanto financieros
como no financieros deben derivarse de la visién y estrategia de la organizacion. Una
empresa puede utilizar el Cuadro de Mando Integral (CMI) para alinear y enlazar la
vision y estrategia de la empresa en torno a unos indicadores claves de medicion que
permitan el cumplimiento de dicha estrategia; comunicar la estrategia corporativa a
toda la organizacién e involucrar a los empleados y las diferentes divisiones de la
empresa para el seguimiento y consecucién de dichos objetivos estratégicos, hacer
uso del Cuadro de Mando para dirigir con éxito el cambio de la empresa y conseguir
el maximo beneficio. Al utilizar el CMI se utiliza una herramienta de gestién continua,
que se convierte en un documento vivo donde se crea una mentalidad en la que los
resultados tiene la maxima importancia [3].

Para ello es necesario disefiar un CMI que arranque desde la planificacion
estratégica a cargo del jefe del proyecto, y que permita a las organizaciones medir el
grado de avance en el cumplimiento de los objetivos estratégicos.

A partir de la idea genérica del CMI, es posible realizar una aplicacién
practica de este instrumento. Es precisamente a través de su aplicacion como esta
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herramienta muestra su capacidad para generar valor afiadido a las organizaciones.
En estos ultimos afios han sido muchas las empresas de sectores diversos que han
implantado el CMI con resultados ampliamente satisfactorios, dado que han logrado
implementar su estrategia y comunicar su vision, de manera que les ha sido posible
conseguir sus objetivos estratégicos a largo plazo [3].

Existen casos en los que resulta necesario un enfoque orientado al
negocio para iniciar la mejora de la gestién de proyectos de software en el contexto de
gestion de la calidad total, y en las que podriamos aplicar el enfoque del CMI, que
integra las medidas de ejecucion de una unidad de negocio desde cuatro perspectivas
claves: Financiera, Cliente, Procesos Internos y Aprendizaje y Crecimiento. Esto
permite a los directores de proyectos controlar el progreso de la unidad de software y
basar sus decisiones en datos cuantitativos técnicos y de ejecucion de negocios [4].

Dentro de la perspectiva Financiera del CMI, Kaplan y Norton justifican su
inclusion al considerar que el fin ultimo de toda empresa es la obtenciéon de un
beneficio econdmico y, en consecuencia, la mejora en los factores criticos de éxito
deberia materializarse en el valor de los indicadores financieros. Esta perspectiva
incluye medidas tales como rentabilidad del proyecto, ingresos por venta de productos
de software, disminucion costos e inversiones y ahorro en los procesos de desarrollo.

La idea de que en la actualidad los clientes deben ser el eje central de
cualquier organizacién y, por consiguiente, los distintos procesos empresariales deben
buscar la creacion de valor desde el punto de vista del cliente, se refleja en la
perspectiva de Clientes del CMI, la cual busca medir la percepcion de la actuacion de
la empresa por parte de sus clientes. Los indicadores de gestion correspondientes a
esta perspectiva son de dos tipos: en primer lugar, estan los indicadores centrales de
resultados, que reflejan de una forma global el tipo de relacién con los clientes
alcanzado por la organizacién, indicadores entre los que podriamos incluir: incremento
de clientes, retencion de clientes y satisfaccién de los clientes. En segundo lugar, se
recogen medidas de proceso, que valoran la actuacion de la empresa en las distintas
variables que realmente son valoradas por los clientes, tales como tiempo de entrega
o de desarrollo de nuevos productos, cumplimiento de los plazos pactados, nimero de
defectos, nivel del servicio de posventa, imagen y reputacion, atencion al cliente, entre
otros.

La cadena de valor de cada empresa se forma por un conjunto de
procesos que son la fuente de sus ventajas competitivas. A través de estos la
organizacién crea valor para sus clientes y produce los resultados financieros
deseados. En general, dichos procesos pueden agruparse en tres grandes categorias:
innovacion, operaciones y servicio posventa, que se reflejan en el CMI dentro de la
perspectiva denominada de Procesos Internos, mediante indicadores tales como
tiempo de desarrollo del producto, produccién de calidad, eficacia, eficiencia de
ingenieria y otros.
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Las prioridades para crear un clima apoyo al cambio, la innovacion y el
crecimiento de la organizacién, forman parte de la perspectiva de Aprendizaje y
Crecimiento del CMI, se busca identificar las habilidades concretas y la informacion
que cada individuo deberia tener para mejorar los resultados del proceso interno y
entregar una proposicién de valor a sus clientes, mediante indicadores tales como:
productividad y satisfaccion de los integrantes del equipo, organizacion estructurada
para la mejora continua, puestos de trabajo de calidad, acceso y comunicacién a los
empleados de la informacion estratégica y de los objetivos de la empresa [5].

Una vez acabado el proceso de transformacion de la organizacion basada
en la estrategia, en un conjunto de objetivos e indicadores en las cuatro perspectivas,
las mismas se pueden representar en un mapa estratégico que ilustre graficamente los
vinculos causa-efecto de los objetivos y los indicadores en las cuatro perspectivas. Los
objetivos y los indicadores, y su representacion en el mapa, se vinculan y comunican
claramente al resto de la organizacion. Esta herramienta, junto con su representacion
grafica en mapas estratégicos, proporciona una forma légica y completa de describir
una estrategia.

Aplicando el CMI a la Gestion de Proyectos de Software:

El proceso comienza creando un Cuadro de Mando Integral que describa y
comunique la estrategia, para lo cual es necesario que el jefe del proyecto entienda
claramente su propia estrategia.

Es necesario en primer lugar, definir una estrategia que sea clara,
facilmente interpretable y que sea fruto del consenso entre los miembros del equipo.
Se busca que con el tiempo, los desarrolladores hagan mejor su trabajo gracias a su
experiencia, y que se recopile informacion sobre como evoluciona el feedback, con el
objeto de evaluar el grado de consecucion de los objetivos y revisar la estrategia si
fuera necesario, dado que la realidad cambia y los sistemas deben adaptarse a ella
constantemente [6].

La estrategia, por consiguiente tiene dos frentes: 1) reducir costos y
mejorar la productividad a lo largo de su cadena de valor, y 2) generar un producto de
software de calidad.

Este proceso se puede observar en el Cuadro 1, que muestra el sistema
de gestion para la implantacion de la estrategia.
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Cuadro 1. Sistema de Gestion para la implantacion de la estrategia.

Pasar de la visién a la
formulacion de la estrategia

Traducir la vision
—declaracion de
intenciones del equipo-
en estrategia

Comunicacion de la Feedback y
estrategia aprendizaje
Cuadro de
mando integral Para evaluar el
A todos los trabajo y posible
miembros del equipo modificacion de la
estrategia
Planificacion

P> Define objetivos y los
recursos necesarios
para conseguirlos

Por otra parte, la vinculacién entre la vision y la estrategia y las diferentes
perspectivas se muestran ahora claras para el equipo. De hecho, el CMI permite
transformar la estrategia y esto es posible si el equipo plantea en esta etapa, qué
indicadores definir en cada una de las cuatro perspectivas. Es decir, la estrategia del
grupo de trabajo es susceptible de concretarse en estos cuatro ambitos: Financiero,
Clientes, Procesos Internos y Aprendizaje y Crecimiento.

De esta manera, los temas estratégicos del equipo de proyecto en las
cuatro perspectivas y que luego se transformaran si fuera necesario son:

Finanzas: Dado que el objetivo en este caso es financiero, ¢ cémo lograr que el
desarrollo del software propuesto sea rentable?

Clientes: ¢, Coémo hacer que el usuario se sienta conforme con el producto de
software?

Procesos Internos: ;En qué procesos debemos ser excelentes para obtener un
producto de alta calidad y que satisfaga al cliente?

Aprendizaje y Crecimiento: ;Como proporcionar la infraestructura necesaria para
mantener la capacidad de trabajo del equipo y mejorar para
conseguir la vision estratégica?
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El siguiente paso consiste en identificar un conjunto de factores clave
también llamados objetivos estratégicos, correspondientes a las cuatro perspectivas.
Asi, por ejemplo, identificamos los siguientes:

Para la perspectiva financiera:
- rentabilidad del proyecto
- disminucion costos e inversiones
- ahorro en los procesos de desarrollo.

Para la perspectiva del cliente:
- retencion del cliente
- satisfaccién del cliente
- nivel del servicio de posventa y atencién al cliente
- imagen y reputacion

Para la perspectiva de procesos internos:

Esta es sin dudas, la perspectiva que mas nos interesa, ya que es la
perspectiva que controla la calidad del producto de software, por consiguiente, se
aplican en esta fase una combinacién de métricas que nos proporcionaran el estado
del proyecto, del proceso y del producto.

Se definen entonces los siguientes objetivos:

- tiempo de desarrollo del producto y cumplimiento de los plazos
pactados

- produccién de calidad

- reduccion del nimero de defectos del software

- eficacia en los procesos

- eficiencia de ingenieria

Para la perspectiva de aprendizaje y crecimiento:
- productividad y satisfaccion de los integrantes del equipo
- organizacién estructurada para la mejora continua
- puestos de trabajo de calidad
- acceso y comunicacion a los empleados, de la informacién
estratégica y de los objetivos de la empresa.

Hemos terminado asi el primer proceso de la transformacion de una
organizacién basada en la estrategia, traduciendo su vision y estrategia en un conjunto
de objetivos de las cuatro perspectivas. Continuaremos ahora con la representacion
de estas perspectivas en un Mapa Estratégico que ilustre graficamente los vinculos
causa-efecto de los objetivos en las cuatro perspecivas. Estos factores y su
representacién en un mapa, pueden ahora vincularse y comunicarse claramente al
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resto de la organizaciéon. La relacion causa-efecto de este disefio constituye la
hipétesis de la estrategia. VER ( ANEXO 1)

Como se desprende del mapa, llegamos a la conclusion de que cuidar la
perspectiva de los integrantes del equipo (aprendizaje y crecimiento), facilita la
optimizacion de los procesos internos. Si a los trabajadores se les brinda una
organizacién adecuada para la mejora continua, con puestos de trabajo de calidad y
se les brinda acceso y comunicacion a la informacion estratégica y a los objetivos de la
empresa, éstos se encontraran mas satisfechos y seran mas productivos. Con los
miembros del equipo satisfechos y productivos es posible, en condiciones normales,
que el producto obtenido resulte un producto de calidad, mejorando por otra parte la
eficiencia y la eficacia de los procesos, reduciendo ademas el numero de defectos del
software. También se puede conseguir que la entrega del producto de software al
cliente se encuentre dentro de los plazos pactados con el usuario.

Si al cliente se le ofrece un buen producto, que sea de una calidad
excelente, y si el equipo logra contar con una buena imagen y reputacion y se le brinda
un buen servicio de posventa y una buena atencién, también podriamos conseguir su
satisfaccion, lo que provocaria la retencidon de nuestros clientes y, lo que ademas
podria provocar que el mismo contrate los servicios del equipo para la realizacion de
un nuevo sistema.

La retencién del cliente, traducida en el pedido de nuevos productos y
mayor volumen de productos solicitados, se podria manifestar en un incremento de las
ventas, lo que conduciria a una mejora en la perspectiva financiera, mas
concretamente en la rentabilidad del equipo, que es el fin dltimo del equipo. También
la disminucion de los costos de desarrollo, seria susceptible de mejorar la rentabilidad
del proyecto. Un producto de calidad puede reducir los costos y lograr ahorro en los
procesos de desarrollo, dado que evitaria los costos de la no calidad (por ejemplo, el
costo que ocasiona la entrega de un producto defectuoso que luego se debera
modificar). Otros elementos tales como la entrega puntual y reducciéon del tiempo de
desarrollo del producto, acarrearia una reduccion de costos, asimismo, si logramos
reducir el numero de defectos y errores en cualquiera de las etapas del ciclo de vida
del software lograremos el mismo resultado, con el consecuente incremento de la
rentabilidad del proyecto.

Hasta aqui, hemos definido los factores claves y se han determinado las
relaciones de causa-efecto entre ellos; el siguiente paso consiste en medir los factores
clave por medio de indicadores para cada una de las cuatro perspectivas, con el objeto
de medir el grado de consecucion de los objetivos estratégicos del equipo de proyecto.

En el cuadro 3, presentamos el Cuadro de Mando Integral propuesto para
implantar y gestionar la estrategia de un proyecto de software. Se puede observar en
este cuadro los indicadores correspondientes a los objetivos estratégicos definidos
para cada una de las cuatro perspectivas. Tanto los objetivos como los indicadores
constituyen solo un ejemplo de los aspectos a ser considerados para la gestion de la
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estrategia de un equipo de proyecto para la realizacién de un producto de software; al
interpretarlo, hay que tener presente que de hecho, existen otros elementos a tener en
cuenta, que bien podrian ser incorporados dependiendo de cada caso especifico y de
la vision de la estrategia que el jefe del proyecto considere necesario.

Cabe destacar, que si los resultados no fueran los esperados, los
indicadores lo apuntarian. Si los comparamos con patrones de referencia, entonces
habria que encontrar los motivos de las desviaciones e introducir las correcciones
oportunas vy si fuera necesario habria que modificar, redefinir o reformular la estrategia.

En este punto, hay que hacer algunas consideraciones adicionales, en
primer lugar, los responsables del proyecto deben tener en claro que el hecho de
construir relaciones de causa-efecto entre los factores clave, equivale a hacerlo entre
los indicadores que determinan su grado de consecucion. En segundo lugar, es
imprescindible que los patrones de referencia utilizados para determinar si la magnitud
de los indicadores conduciran o no a la obtencién de los objetivos son fiables, dado
que los desajustes pueden provocar alteraciones de la estrategia.

Indicadores Financieros

Como se muestra en el Cuadro 3, los indicadores elegidos y que deberan
ser medidos para verificar el logro de los objetivos propuestos en esta perspectiva
son: estimacion de costos del proyecto, rendimiento de la inversion, desviacién del
presupuesto, ingresos esperados, disminucién del tiempo de ejecucion de los
procesos y los costos por correcciones, estos indicadores se compararan con los
obtenidos en proyectos anteriores, para verificar el objetivo ultimo de esta perspectiva
que es lograr la maxima rentabilidad del proyecto.

Indicadores del Cliente

Las estadisticas de venta por cliente nos indican la cantidad de veces que
el cliente solicité los servicios del equipo para el desarrollo de nuevos productos, por lo
que también podriamos evaluar el grado de satisfaccion del mismo. La cantidad de
llamadas de los usuarios solicitando asistencia posventa sobre la cantidad de veces
que se brindd este servicio, nos indicara el nivel de este servicio, con lo cual, ademas
podriamos lograr retener a nuestros clientes. En lo que respecta al indicador de Nro.
de reclamos / nro. de pedidos del cliente, este determinara también la satisfaccion del
cliente y nos dara una idea sobre la calidad del producto de software.

Indicadores de Procesos Internos
Como lo mencionamos anteriormente, consideramos a esta perspectiva
como la mas importante para el responsable del equipo, ya que estos indicadores son
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los que van a reflejar la calidad del software. Por este motivo, hemos considerado
conveniente aplicar aqui algunos conceptos de métricas de ingenieria de software,
mas precisamente las métricas de procesos, proyectos y de productos, teniendo en
cuenta como en las otras perspectivas, los resultados obtenidos en otros proyectos del
mismo tipo del que se estuviera analizando.

Los indicadores de proceso permiten al equipo tener una vision profunda
de la eficacia de un proceso ya existente, también permiten a los gestores evaluar el
funcionamiento de los procesos, estas métricas se recopilan en todos los proyectos
durante un largo periodo de tiempo, la intencion es proporcionar indicadores que lleven
a mejoras de los procesos en el largo plazo.

Los indicadores de proyectos permiten evaluar el estado del proyecto,
seguir la pista de los riesgos potenciales, detectar las areas de problemas antes de
que se conviertan en criticas, ajustar el flujo y las tareas del trabajo y evaluar la
habilidad del equipo de proyecto en controlar la calidad del producto.

Las métricas del producto son las que nos brindan un enfoque sobre la
calidad del producto que vamos a entregar al usuario, estas métricas combinadas a
través de varios proyectos nos permitiran construir las métricas de procesos. También
se tuvieron en cuenta métricas de software, que se dividen en a) métricas orientadas
al tamafio, que provienen de la normalizacion de las medidas de calidad y/o
productividad considerando el tamano del software que se ha producido, comparando
entre distintos proyectos, seleccionando las lineas de cédigo como valor de
normalizacion; y b) Métricas orientadas a la funcion: que utilizan una medida de la
funcionalidad dada por la aplicacién como valor de normalizacioén utilizando los puntos
de funcién, que se derivan de la relacién entre las medidas directas del dominio de
informacioén del software y las evaluaciones de complejidad del software.

Cabe destacar que estas métricas pueden ser reemplazadas por las
métricas para sistemas orientados a objetos, en el caso de tener el equipo que aplicar
esta metodologia en el desarrollo del sistema.

Indicadores de Aprendizaje y Crecimiento

Es importante que los integrantes del equipo se sientan satisfechos, por lo
que indicadores de premios, sugerencias y honorario deberian presentar valores
elevados. Por otra parte, la productividad de los empleados también debe mantenerse
elevada, y en este sentido el aspecto a tener en cuenta son las habilidades y
motivacién de los integrantes del equipo y el papel jugado por la tecnologia, es por
esto que resulta de gran importancia identificar las habilidades concretas y la
informacién que cada individuo debe tener para mejorar los resultados del proceso
interno y entregar la proposicion de valor a los clientes. Resulta imprescindible que
todos los integrantes del equipo sean conscientes de la estrategia para que ayuden a
alcanzar los objetivos propuestos.
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La medicion de los resultados a través de estos indicadores permiten al
equipo evaluar los resultados obtenidos para detectar desviaciones con respecto a lo
que se habia previsto, ver las causas e introducir correcciones, que pueden llevar

incluso a la reformulacién de la estrategia.

Al final de este proceso, logramos un Cuadro de Mando Integral, con
objetivos e indicadores que realmente reflejan la estrategia, creando una mentalidad
en la que los resultados tienen la maxima importancia. Al traducir la estrategia a la
arquitectura légica de un Mapa Estratégico y un Cuadro de Mando Integral, los
responsables de un proyecto de software crean una referencia comun y comprensible
para la totalidad de los miembros del equipo. Ademas, esta herramienta nos permite
combinar los recursos y las capacidades internas para crear propuestas de gran valor

para el cliente.

Perspectiva Objetivos Estratégicos

Indicadores Estratégicos

= Rentabilidad del proyecto
FINANCIERA = Disminucion costos e inversiones
= Ahorro en los procesos de desarrollo

= Rendimiento de la inversion

= % Desviacion del Presupuesto

= Estimacion de Costos del Proyecto

= Ingresos Esperados

= Disminucion de tiempos en los procesos
= Costos por correcciones

= Satisfaccion del cliente

= Retencion del cliente
CLIENTE = Nivel del servicio posventa
= Atencién al cliente

= |magen y reputacion

= Estadisticas de ventas por cliente
= Encuestas a clientes
= (Cantidad de llamadas de usuarios solicitando

asistencia

= Nro. de reclamos / Nro. de pedidos de usuarios

= Minimizar Tiempos de desarrollo del
producto

= Produccion de calidad

= Cumplimiento de plazos pactados

= Minimizar nro. de defectos del
software

= Eficacia

PROCESOS = Eficiencia

INTERNOS

= Entregas con retraso / total de entregas
= Métricas de Proceso
- Nro. de errores y defectos categorizados
por origen
- ERD=E/(E+D)
(ERD: eficiencia en la remocidn de errores,
E: errores encontrados por desarrolladores,
D: fallas encontradas por usuarios;
si ERD <1 la calidad es mala, optimo igual a 1)
= Métricas de Proyecto
- Esfuerzo o tiempo por tarea
- Nro. de cambios y sus caracteristicas
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- Distribucién del esfuerzo en tareas de IS
= Meétricas de Producto
- Medidas del modelo de analisis
- Complejidad en el disefio (algoritmica
interna, arquitectural y de flujo de datos)
- Métricas orientadas al tamafio (LDC)
- Métricas orientadas a la Funcién (PF)

= Productividad y satisfaccion de los| = Produccion por empleado / Tiempo total

integrantes del equipo empleado
= Organizacion estructurada para la: = Nro. de asistentes a cursos de capacitacion /
APRENDIZAJE mejora continua Nro. total de integrantes del equipo
Y = Puestos de trabajo de calidad = Sugerencias de empleados

CRECIMIENTO | = Acceso y comunicacion a los empleados, | = Ex&menes de conocimiento

de la informacion estratégica y de los{ = Premios

objetivos de la empresa = Honorarios / Honorarios en otros proyectos
= Disponibilidad de informacién estratégica
Tecnologia disponible

Cuadro 3: Cuadro de Mando Integral.
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Conclusiones:

Sin duda el Cuadro de Mando Integral, es un instrumento util y de
aplicacion practica, permite mejorar en aquellos aspectos que las empresas
consideran estratégicos mediante la construccion de relaciones de causa-efecto entre
sus objetivos y los indicadores de medicion del grado de avance de los mismos,
partiendo de cuatro perspectivas basicas: la financiera, la del cliente, la de procesos
internos y la de aprendizaje y crecimiento. Son los indicadores asociados y las
relaciones de causa-efecto, los elementos que haran posible a un equipo, determinar
el grado de obtencion de sus objetivos. Asimismo, la medicion de los resultados a
través de los indicadores permite a la empresa evaluar los resultados obtenidos para
detectar desviaciones con respecto a lo que se ha previsto, ver las causas e introducir
correcciones, que pueden llevar incluso a una reformulacion de la estrategia.

El CMI es una herramienta de gestién, como tal su construccion e
implantacién llevan consigo un esfuerzo importante, tarea que no solo debe llevarla a
cabo la direccidn, sino que deberia implicar a todos los miembros del equipo del
proyecto. El éxito final de esta herramienta depende de si los integrantes se ven o no
identificados con los objetivos estratégicos.

Como desventajas del uso de CMI, podemos mencionar la mezcla de
indicadores estratégicos con los operativos, no suministra una metodologia para el
despliegue desde indicadores estratégicos a operativos, no diagnostica la situacion
inicial de la organizacién y lo mas importante: tiene un alto grado de subjetividad.

Existen paquetes informaticos de CMI en el mercado, donde debajo de
cada perspectiva se desplaza una base de datos con una gran cantidad de
indicadores, a los que se puede acceder para tener mas detalle cuando asi se
requiere. El proceso de seleccion de indicadores parte de los objetivos que se hayan
especificado en el negocio. Como en los casos en que el cuadro se disena de manera
manual, no hay que elegir entre aquellos indicadores disponibles, sino hay que hacer
el esfuerzo de disenar indicadores que reflejen el modelo de nuestro proyecto. Si los
indicadores no se escogen con cuidado, el CMI pierde una buena parte de sus
virtudes, porque no comunica el mensaje que se quiere transmitir.

Creemos que la utilizacion de los principios del CMI en la produccion de
software es beneficioso desde el punto de vista de la reusabilidad que forma parte de los
objetivos de una organizacion dedicada a la produccion de software donde puede llevar a
importantes reducciones en cuanto a costos y tiempo de puesta en el mercado del
producto. Los desarrolladores de productos de software reconocen que disefian y
desarrollan sistemas similares o versiones del mismo sistema, para satisfacer
necesidades de sus clientes. El proceso consiste en desarrollar una serie de versiones
incrementales del software y la experiencia demuestra que la iteracion o reusabilidad
sistematica puede ser sostenida si es acompanada de las mejoras de los procesos de la
organizacion, por lo que el uso de una herramienta como la que proponemos, brindaria a
organizaciones de este tipo una ayuda importante en el logro de sus objetivos.
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Anexo 1:

En el cuadro 2 se muestra un mapa estratégico con una construccion
bottom-up (de abajo hacia arriba) donde se relacionan los principales objetivos.

> Rentabilidad

del proyecto \

Ahorro en los procesos
de desarrollo

Finanzas Disminucion de A
costos
Nivel del servicio
posventa + imagen y
reputacion
Retencion del
Clienta
Clientes ?
Satisfaccion del
Cliente

| \

Tiempo de entrega Nro. de defectos + Eficacia +
y cumplimiento de Produccionde | Eficiencia
Rlazos pactados + Calidad + Tiempo

tencion al Cliente de Desarrollo
Procesos
Internos

Productividad +

Satisfaccion
Aprendizaje
y
Crecimiento
Organizacion Puestos de Acceso a las
estructurada Trabajo de Calidad estrategias y a
los objetivos
Cuadro 2. Mapa Estratégico.
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