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Cada obstaculo vencido, cada meta alcanzada, cada
suenio cumplido a lo largo de nuna vida es el inicio de
un nuevo camino por recorrer, en el que descubrir y

luchar por otros desafiantes retos.

Esta tesis doctoral seiala el final de un largo y duro
camino e indica el inicio de una nueva etapa con
suefios e ilusiones renovadas. Ahora solo queda bacer
todo lo posible por alcanzarlos.
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RESUMEN

La gestion efectiva de los equipos de trabajo en los proyectos de desarrollo de software en
las organizaciones proporciona a éstas una serie de beneficios que repercuten en el éxito de
los proyectos y, consecuentemente, en un incremento de beneficios para las mismas.

Sin embargo, en los ultimos afios, la globalizaciéon industrial se ha incrementado
notablemente mediante la externalizacion de actividades o servicios a proveedores
especializados o que proporcionan costes inferiores, para tratar asi de mantener asi la
competitividad en las organizaciones; lo cual ha provocado un cambio fundamental en la
estructura y comportamiento de los equipos de trabajo que han pasado a estar
deslocalizados en diferentes sedes.

En estos proyectos que se realizan de forma distribuida existen dos tareas clave como son
la gestion del capital humano que compone el equipo de trabajo y la gestion del
proyecto en sus diferentes dimensiones. De forma que se consiga que el personal que
trabaja disperso geograficamente se comporte como un unico equipo de desarrollo.

Actualmente, se puede decir que la gestion de equipos de desarrollo software global esta en
un nivel poco maduro. Por consiguiente, cada vez que se aborda un nuevo proyecto
siguiendo esta estrategia se parte practicamente de cero, dependiendo en gran medida de la
experiencia de los participantes, puesto que no existe ningian método o proceso dirigido a
la gestion de equipos de desarrollo software global.

Se ha comprobado a que cuando una organizaciéon dispone de equipos de alto
rendimiento su capacidad de afrontar nuevos retos se incrementa también de forma
sustancial, lo cual la permite innovar y afrontar nuevos retos. Por ello se hace necesario
disponer de metodologias o procesos que faciliten el lanzamiento y gestiéon de los
equipos de desarrollo software global y permitan conseguir que éstos se conviertan en
equipos de alto rendimiento.

Para conseguitlo, esta tesis doctoral esta dirigida a mejorar la eficiencia en los
equipos de desarrollo software global e incrementar, consecuentemente, su rendimiento;
mediante la definiciéon e integracion de practicas provenientes de tres disciplinas
diferentes, gestion de personas, gestion de proyectos y desarrollo de software,
puesto que éstas se encuentran estrechamente relacionadas y agrupan las principales
actividades que se desarrollan a lo largo de un proyecto de desarrollo de software global.

Partiendo de esta vision multidisciplinar, la solucién que plantea esta tesis doctoral
consiste en elaborar un marco metodolégico que define el conjunto de buenas
practicas que mejoran la eficiencia de los equipos de desarrollo de software que se
encuentran dispersos geograficamente e incrementar el rendimiento de los mismos,
de forma que sea facilmente implantable y aplicable, y que permita, por tanto, a las
organizaciones afrontar con mayor probabilidad de éxito proyectos con multiples
participantes dispersos geograficamente, asegurando la calidad del producto final y
minimizando los costes. Para cada buena practica se identifican las capacidades que
deberian implementar las tecnologias para facilitar la colaboraciéon en el entorno
distribuido, definiendo de este modo la estrategia corporativa de despliegue que
especifique la tecnologfa necesaria para la comunicacién y coordinaciéon asi como para la



transferencia de conocimiento. Este marco metodolégico contiene también la
definicion de los principales roles y responsabilidades que existen en un equipo de
desarrollo software global asi como un modelo de competencias con las habilidades,
capacidades y conocimientos requeridos para cada uno de ellos.



ABSTRACT

The effective management of teams in software development projects provides
organizations with several benefits that have repercussions on the project success and,
consequently, in an increase of their profits.

However, currently, the industrial globalization is on the increase because of outsourcing
activities or services to specialist suppliers or those that provide lower costs, so
organizations try to maintain the required levels of competitiveness and productivity. This
scenario has caused an essential change in team structure and behavior and they have
become dispersed in several different locations.

Currently, the management of global software development team is an under-developed
field. As a result, each process must be defined from scratch, which is very difficult and
expensive, and depending largely on the experience of participants, because there are not
methods or processes addressed to manage global software development teams.

It has been confirmed that when an organization has high performance teams then its
capability to innovate and face new challenges is also increased substantially, which allows
it to innovate and address such new challenges. Therefore, it is necessary to make available
methodologies or processes that facilitate the launch and management of global software
development teams and allow to obtain high performance teams.

In order to achieve it, this thesis is addressed to improve the efficiency in global software
development teams and increase, consequently, their performance; by means of defining
and integrating practices from three disciplines, people management, project management,
and software development, because they are closely related and bring together the main
activities that are executed in a global software development project.

Starting from this multidisciplinary view, the solution proposed in this thesis consist of
elaborating a methodological framework that defines a set of efficient practices that
improve the efficiency of global software development teams whose members are also
geographically distributed, and increase their performance. This solution is easy to
implement and apply, allowing organizations to face up global software development
projects with a greater probability of success, ensuring the final product quality and
minimizing costs. For each practice, capabilities to be implemented by technologies to
support collaboration in the distributed environment are identified, defining in this way the
deployment corporate strategy that specify the technology needed for communication and
collaboration as well as knowledge transfer. This methodological framework contains also
the definition of the main roles and responsibilities that exist in a global software
development team and a competence model with the skills, capabilities and knowledge
required for each one.
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1.1 CONTEXTO

En los ultimos afios la globalizacién industrial y las actividades de externalizaciéon u
outsonrcing se han incrementado de forma sustancial en los diferentes sectores industriales y
de servicios, debido a que los mercados estan altamente globalizados (Braun 2007). En
estos nuevos entornos, la externalizacién de actividades relacionadas con el software
(requisitos, desarrollo, mantenimiento, prueba, control de proyectos o gestiéon de
incidencias) es indispensable si las organizaciones quieren mantener los niveles requeridos
de competitividad y productividad. (Herbsleb and Moitra 2001; Sengupta et al. 20006). Para
crear entornos de trabajo distribuido productivos en el campo del software, es necesario
que el personal que trabaja en las distintas ubicaciones geograficas se comporte como un
unico equipo de desarrollo.

La gestion efectiva de los equipos de trabajo en los proyectos de desarrollo de software en
las organizaciones proporciona a éstas una serie de beneficios que repercuten en el éxito de

los proyectos. Estos beneficios son (Humphrey 2000):

e Mayor precision en la estimacion del tamafo, coste y calendario del proyecto.
e Disminucion en el nimero de defectos.
e Aumento de la productividad.

e Reduccion significativa de costes.

Las estrategias a seguir para configurar y gestionar este tipo de equipo dependen
sustancialmente del grado de interdependencia que exista entre sus integrantes, es decir, de
la dependencia que exista entre las tareas que desarrollan miembros del equipo que se
encuentran en diferentes ubicaciones geograficas. En el caso de los equipos de desarrollo
de software esta dependencia también varfa. En algunos proyectos la gestion, especificacion
de requisitos y disefio de la arquitectura son realizadas en el mismo lugar, mientras que el
desarrollo o modificaciéon de los componentes software es realizado por factorfas de
desarrollo de software (soffware factories) en una ubicacion diferente (Edwards and Sridhar
2003; Smite 2004).

Sin embargo, otros proyectos requieren la creaciéon de equipos multidisciplinares que
rednen profesionales altamente cualificados que trabajan en diferentes ubicaciones
geograficas. Este tipo de equipos se conoce como equipos virtuales o virtual teams (Cohen &
Gibson 2003). Se puede decir que, hoy en dia, el establecimiento de equipos virtuales para
la ejecuciéon de determinados trabajos o proyectos es una realidad organizativa para miles
de organizaciones de ambito global y representa un reto importante para muchas otras que
desean ser competitivas, incrementar sus niveles de eficiencia operativa, ampliar el abanico
de sus servicios y trabajar con los mejores profesionales (Garcia 2008).

Estos retos que tiene que afrontar la industria del software y la importancia que para ella
tienen, hacen que sean susceptibles de interés por parte de la comunidad investigadora, que
los aborda con el objetivo de minimizar su impacto.
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Este trabajo de investigacién aborda temas de investigacion que el Consorcio Internacional
de Investigacién de Procesos' (IPRC 2006) ha establecido como prioritarios; en concreto,
la coordinacién equipos de desarrollo software global, la gestion de los equipos virtuales y
la implantacion efectiva de los estos equipos de trabajo multi-organizacionales.

La investigacion en Gestion de Equipos Virtuales, o mas especificamente en nuestro caso
de Equipos de Desarrollo de Software Global (GSD por sus siglas en inglés) requiere de
una vision multidisciplinar. Por ello, este trabajo se basa en tres ejes principales, que son:
gestion del conocimiento, gestion de equipos y gestiéon de proyectos; con el propésito de
alcanzar el objetivo principal de esta tesis: “Mejorar Ia eficiencia y eficacia de Ia gestion
de equipos de Desarrollo Software Global asi como el rendimiento de los mismos”.
Esta mejora se pretende alcanzar mediante la integracion efectiva de técnicas de desarrollo
de software en entornos globales con practicas dirigidas a gestionar la complejidad de este
tipo de entornos, como son aquellas empleadas para la gestion de equipos virtuales.

La gestion del conocimiento genera una mayor productividad al identificar el conocimiento
valido y socializarlo en la organizaciéon. Ademas, dota a los profesionales y, por
consiguiente, a la organizacién de una mayor capacidad de innovacién. Este conocimiento
en el ambito de esta tesis estara relacionado con practicas eficientes de desarrollo de

software y gestion de los activos que se generan.

La gestion de equipos de trabajo se realiza normalmente siguiendo distintas metodologias o
procesos que persiguen aumentar la eficacia del equipo y conseguir que éste al final sea mas
que la suma de los profesionales que lo forman. Cuando una organizacion consigue
disponer de equipos de alto rendimiento su capacidad de afrontar nuevos retos se
incrementa también de forma sustancial. En el ambito de esta tesis se han definido
practicas eficientes para la gestion de equipos de trabajo en base a los hallazgos
encontrados en la literatura y a las buenas practicas de gestion de equipos tradicionales
adaptandolas a las particularidades de estos nuevos entornos.

La gestion de proyectos es una disciplina fundamental para las organizaciones y de su
correcta realizacion depende el resultado de los proyectos. EL. PMBoK es un cuerpo de
conocimiento que trata de integrar en un mismo marco de trabajo buenas practicas que
ayuden a las organizaciones a ejecutar sus proyectos de forma eficiente (PMI 2008). Dentro
del contexto de esta tesis se ha considerado la gestién del proyecto como uno de los pilares
para el éxito del mismo, estudiando e incorporando al modelo algunas practicas clave.

Desde esta vision multidisciplinar, se ha elaborado un marco metodolégico que define el
conjunto de buenas practicas que mejoran la eficiencia y eficacia de los equipos de
desarrollo de software que se encuentran dispersos geograficamente e incrementa el
rendimiento de los mismos, de forma que sea facilmente implantable y aplicable, y que
permita, por tanto, a las organizaciones afrontar con mayor probabilidad de éxito proyectos
con multiples participantes dispersos geograficamente, asegurando la calidad del producto
final y minimizando los costes.

' En 2004 el SEI formé el International Research Process Consortium (IRPC) para identificar las lineas de
investigacion estratégicas en los procesos de sistemas y de software
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1.2 DEFINICION DEL PROBLEMA Y MOTIVACION

Actualmente, la mayor parte de los proyectos software se desarrollan en entornos
distribuidos geograficamente (Braun 2007), donde unas organizaciones subcontratan a
otras el desarrollo de unas determinadas actividades o servicios (Smite 2006), (Ejaz 20006).
Estos proyectos son criticos para las organizaciones que los abordan, puesto que implican
un cambio de su proceso de gestiéon del personal y del proyecto, con el fin de lograr una
mayor productividad y calidad de los productos que elaboran y conseguir el compromiso
de todos los involucrados, independientemente del trabajo que realicen y de la organizacion
a la que pertenezcan.

En este tipo de proyectos que se realizan de forma distribuida existen dos tareas clave: en
primer lugar, la gestiéon del capital humano que compone el equipo de trabajo y, en
segundo lugar, la gestiéon del proyecto en sus diferentes dimensiones.

Actualmente, aunque existen diferentes metodologias para la gestion de equipos de
desarrollo software, como el TSP (Team Software Process) (Humphrey 2000), se carece de
procesos, metodologias o conjunto de buenas practicas definidas para la gestiéon de equipos
de desarrollo software que trabajan en entornos distribuidos geograficamente, es decir, no
existe una formalizacion en la que se definan las diferentes actividades que se
deben realizar para gestionar de forma eficiente un equipo de desarrollo software
global.

Por tanto, se puede afirmar, que la gestién de equipos esta en un nivel poco maduro. Por
consiguiente, la gestion de un equipo de trabajo parte de cero cada vez que se aborda un
nuevo proyecto y depende en gran medida de la experiencia que los responsables del
equipo tengan en el desempefio de esta tarea.

Por otro lado, 1a gestion del proyecto constituye uno de los mayores retos que afrontan sus
responsables y de su correcto desempeno depende en muchos casos el éxito final del
mismo. Esta actividad no varfa en demasfa de la que se realiza cuando un proyecto se
ejecuta por equipos que trabajan de forma presencial, si bien es necesario tener en cuenta
algunas particularidades especiales, como aquellas asociadas al intercambio de informacion,

gestion del conocimiento, comunicacion, entre otras.

En resumen, esta investigacion aborda los siguientes retos:

e definir una metodologia que incluye un conjunto de buenas practicas para la gestion
de equipos de desarrollo software global, que se puedan implementar y desplegar
facilmente en las organizaciones. Ademas, esta metodologia también describe, y los
diferentes roles implicados en la ejecucion de cada una de las practicas definidas.

e definir las competencias especificas que deben de poseer los roles participantes en un
proyecto de desarrollo software global para desempefar de forma eficiente su
trabajo.

e definir las capacidades a implementar por las soluciones tecnoldgicas que soporten la
ejecucion de cada una de las practicas descritas en un entorno distribuido y permitan
reducir los tiempos dedicados a la ejecucion de las mismas, en funcidon de las
situaciones colaborativas que se dan en la ejecuciéon de cada una de las practicas
identificadas.
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1.2.1 Motivacion

El Desarrollo Software Global (GSD) es un fenémeno de creciente importancia, debido a
la necesidad que las organizaciones tienen de generar beneficios y ser competitivas en el
mercado global. Por ello, dichas organizaciones tratan de aprovechar la mano de obra
cualificada y multidisciplinar que aparece en paises emergentes con economias de bajo
coste, haciendo uso de las cada vez mas extendidas y econdmicas tecnologias de la
informacién y comunicacion (TIC). Paises como China o India, son ejemplos de paises que
ofrecen mano de obra cualificada y multidisciplinar a unos costes reducidos comparados
con los que se dan en otros mercados, como Estados Unidos o Europa occidental. Pero no
son los unicos, en los ultimos afios, paises como Brasil, Malasia, Vietnam o paises de la
Europa del Este y Rusia han comenzado a proporcionar también estos servicios.

Como se ha mencionado anteriormente, estos nuevos entornos de trabajo distribuido han
aparecido con el objetivo de permitir a las empresas proporcionar soluciones a un coste
que les permita ser competitivas en el mercado a la vez que obtienen importantes
beneficios. Ademas de este motivo principal, existen otros por los cuales las organizaciones
abordan proyectos siguiendo estrategias de desarrollo software global (Agerfalk et al. 2008).

Categoria Beneficio

Ahorro en el coste de desarrollo del producto

Acceso a grandes equipos de trabajo multidisciplinares
Reduccion del Time to Market

Proximidad al mercado y al cliente

General

Innovacién y comparticion de las mejores practicas

Organizacional - — - —
Mejora en la localizacion y asignacion de recursos.

Mejora en la modularizacion de las tareas

Equipo Reduccion en los costes de coordinacion

Incremento en la autonomia del equipo

Registro formal de la comunicacion

Proceso Mejora en la documentacion

Proceso definido claramente

Tabla 1-1. Beneficios de una estrategia de GSD.

El desarrollo software global proporciona beneficios como son la reduccién de costes, el
acceso a equipos de trabajo multidisciplinares y altamente cualificados, la reduccién del
Time to Market y la proximidad al mercado y al cliente, entre otros. Por ello, es cada vez
mayor el nimero de empresas que abordan proyectos siguiendo este tipo de estrategias
(Casey and Richardson 2009).

Muchos de los beneficios mostrados anteriormente son bien conocidos, pero algunos no
resultan tan obvios. Los primeros se perciben a nivel organizacional y se corresponden con
las fuerzas que impulsan a aplicar estrategias de GSD, como el ahorro en costes o el
incremento en la eficiencia. Pero ademas existen otros beneficios que no son tan faciles de
percibir por las organizaciones, pero que ayuda a éstas a mejorar en diferentes aspectos y
que en la Tabla 1-1 se han catalogado como organizacional, equipo y proceso.
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Actualmente, existe una tendencia que trata de disminuir las barreras geograficas, culturales
y temporales entre los diferentes integrantes que conforman el equipo de desarrollo
software global. Esta aproximacién asume que los beneficios del desarrollo software global
se ven disminuidos cuando el equipo es realmente “global” (Ebert and De Neve 2001).

En cualquier caso para poder alcanzar los beneficios presentados es requisito indispensable
que los equipos de desarrollo software global trabajen de forma eficiente, siguiendo una
metodologia definida que contenga un conjunto de buenas practicas que disminuyan los
problemas causados por la dispersién geografica, como son: diferentes culturas, husos
horarios, idiomas, etc. (Herbsleb et al. 2005; Holmstrom et al. 20006a).

Por otro lado, el modelo de Mejora de Procesos CMMI (SEI 2000) establece que las
organizaciones deben iniciar sus proyectos de mejora centrandose en los procesos de
Gestion de Proyectos. Los Procesos de Gestion de Proyectos tienen como objetivo realizar
los proyectos de ingenieria con éxito (proyectos que terminan en tiempo, presupuesto y
cumpliendo con todos los requisitos del cliente). Actualmente, sélo el 32% (Standish
Group 2009) de los proyectos software han finalizado con éxito. Por ello, esta tesis
doctoral propone un enfoque orientado al proceso, centrado en los procesos de gestion de
equipos y gestion de proyecto, desde las tres perspectivas (procesos, personas, tecnologias);
y en la socializacion del conocimiento existente en la organizacion de forma que esté
disponible y actualizado en todo momento para cada uno de los miembros del equipo de
trabajo, mejorando el resultado del proyecto en términos de tiempo, coste y calidad del
producto final.

Como resumen, en la Tabla 1-2 se muestran los problemas identificados en este trabajo de
investigacion, el area donde se ubica la solucion, el enfoque de la solucién propuesta y las
evidencias de los beneficios de abordar dichos problemas con el enfoque de la solucién

propuesta.
Area donde se . .
Problema . . Enfoque Evidencia
ubica la Solucién
Beneficios de
Proyectos de GSD mejora de
no terminados . Estrategia de trabajo | productividad y
. . Mejora en el _ _
satisfactoriamente: . orientada a procesos: | de calidad de los
. proceso de gestion )
tiempo, coste, . Combina personas, productos y
) ) de equipos. i X .,
funcionalidad y métodos y tecnologia. reduccion de
calidad reducida. riesgo de fracaso
de proyectos.
_ Conocimiento de la Conocimiento
El conocimiento no L
. organizacion es un enera mayor
se encuentra Gestion del g 8 .. Y
. . activo y da valor al productividad y
socializado dentro Conocimiento , ,
. Capital Intelectual de | mayor capacidad
de la organizacion. S . .
la organizacion. de innovacion.
Personal que trabaja Desarrollo de Las personas son el | Incremento en la
en proyectos de competencias capital mas satisfaccion y
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Problema A.rea donde Se Enfoque Evidencia
ubica la Solucién
GSD no es capaz de importante de una compromiso de
realizar las tareas de organizacion. Sus los miembros del
forma adecuada. habilidades y equipo de trabajo

capacidades deben ser | y reduccion de
las requeridas por el | riesgo de fracaso
entorno de trabajo. de los proyectos.

Realizacion de las
tareas de forma
colaborativa y
distribuida,
disponiendo de

Disminucion del

Realizacion de las tiempo necesario

tareas en entornos Entornos ; para la realizacion
. ) mecanismos de
distribuidos de colaborativos ) ., de las tareas y
. ) realimentacion y o
forma ineficiente. ’ reduccion de los
feedback del trabajo

, costes y tiempos.
realizado por el resto y P

de los integrantes del
equipo.
Difusion del
conocimiento en los

Transferencia y

L diferentes niveles Incremento de la
comparticion del o .
- organizativos: calidad de los
conocimiento entre Entornos .
, , mecanismos de productos y
los diferentes colaborativos ., .,
. colaboracion, reduccion de
involucrados en los .., .
coordinacion y costes y tiempos.

royectos. .
proy comparticion de

conocimiento.

Tabla 1-2. Problemas identificados, Area, Enfoque y Evidencia de la Solucién.
Estos problemas identificados constituiran la base a partir de la cual definir los objetivos de

esta tesis doctoral.

1.3 OBJETIVOS DE INVESTIGACION

El propodsito de esta tesis doctoral es definir un marco metodolégico para la gestion de
equipos de desarrollo de software dispersos geograficamente en entornos multi-lugar y
multi-proyecto, que proporcione a los miembros de un equipo de desarrollo software
global el marco de trabajo adecuado para incrementar su eficiencia y rendimiento. Ademas,
el marco metodologico desarrollado constituira un marco de referencia que permitira a la

organizacion llevar a cabo procesos o iniciativas de mejora.

Para cumplir este proposito se han definido una serie de objetivos que se definen a

continuacion.

Objetivo 1: Definir una metodologia especifica para la gestiéon de equipos de
desarrollo software global, que describa de forma detallada las actividades y tareas que
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tienen que ser realizadas por los miembros del equipo y el orden en el que éstas
tienen que realizarse, asi como los diferentes roles que participan en el desarrollo de
las mismas. La metodologia definida trata de reducir tanto los problemas de
colaboracién y coordinacion entre los miembros del equipo de desarrollo software
global como de gestion del conocimiento, facilitando la transferencia de
conocimiento y evitando que éste se encuentre repetido en diferentes lugares.

Objetivo 2: Definir, para cada una de las actividades incluidas en la metodologia
especificada, los patrones de colaboracién o situaciones colaborativas que facilitan la
realizacién de la actividad en un entorno distribuido, asi como determinar las
capacidades que deberfan implementar las tecnologfas de colaboraciéon y para
soportar cada una de ellas. La identificaciéon de las situaciones colaborativas que se
dan en el desarrollo de las actividades asi como la identificacion de las capacidades
que deben implementar las tecnologias para darlas soporte, trata de incrementar la
eficiencia en la comunicacién y colaboracion entre los integrantes del equipo de
desarrollo de software global.

Objetivo 3: Definir, para cada uno de los roles identificados y definidos por la
metodologia, las competencias requeridas para realizar cada una de las actividades
especificadas en la misma. La identificacion de las competencias adecuadas para cada
uno de los roles que participan en el equipo de desarrollo de software global, trata de
conseguir que cada miembro del equipo trabaje de forma mas eficiente y se reduzcan
los problemas entre los individuos, incrementando también, por tanto, el rendimiento
del equipo de desarrollo de software global.

1.4 APROXIMACION A LA SOLUCION

La soluciéon que plantea esta tesis doctoral es una solucién practica a la gestion de equipos
de desarrollo software global. Esta soluciéon permitira conocer a cada uno de los integrantes
del proyecto la tarea que deben desempefar en cada fase del mismo, asi como las
habilidades y capacidades que debe tener los participantes en la misma y, las tecnologfas
que pueden facilitar la ejecucién de la tarea en el entorno distribuido.

La solucién propuesta se basa en la definicién de un marco metodologico que:

e Incluya la definicién de un conjunto de buenas practicas que mejoran la gestion de
los equipos de desarrollo software global.

e Identifica el conjunto de las competencias requeridas para incrementar el
rendimiento del equipo en el desarrollo de las tareas, y mejora la eficiencia de la
gestién del mismo.

e Define mecanismos de colaboracién y las capacidades tecnoldgicas que facilitan la
coordinacién, comunicacién y colaboracién entre los integrantes del equipo de
desarrollo software global.

e Constituye un marco de referencia para llevar a cabo procesos de evaluaciéon y mejora
en la organizacion, en relacion a la gestion de los equipos de desarrollo software
global.
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A través del marco metodolégico desarrollado, las organizaciones pueden disponer de una
estrategia corporativa para la ejecuciéon de proyectos en entornos globales, que permita
incrementar los beneficios que se obtienen al trabajar en este tipo de entornos.

La solucién planteada pretende definir mejores estrategias para la gestion de equipos de
desarrollo software global mediante la definicién de un conjunto de buenas practicas que
permitan aumentar la probabilidad de éxito de los proyectos que se ejecutan en entornos de
desarrollo software global, permitiendo conocer en todo momento, a los involucrados del
proyecto, qué actividad tienen que llevar a cabo. Estas buenas practicas incluyen actividades
de gestion del equipo distribuido, de gestion del proyecto asi como tareas propias de
desarrollo del producto software, organizadas y clasificadas acorde al conjunto de fases
definido en un ciclo de vida para un equipo de desarrollo software global. La clave de este
modelo de buenas practicas reside en que se aprovecha de las buenas practicas existentes
en la actualidad en el campo del desarrollo de software y las complementa y extiende para
adaptarlas a los entornos distribuidos. Este es un hecho fundamental, puesto que esta tesis
pretende facilitar la gestion del equipo de desarrollo software global minimizando el
impacto del cambio en su forma de trabajo, sélo adaptandolo a las particularidades
especificas del entorno distribuido. Esto conlleva la utilizaciéon de las mejores practicas
existentes en la actualidad para el desarrollo de software, la gestion de proyectos y la
gestién de equipos, pero de forma ordenada y estructurada en funcién del ciclo de vida de
un equipo virtual y adaptado a las caracteristicas especiales de los entornos distribuidos. Asi
como facilitar la ejecucion eficiente de las mismas definiendo las capacidades que deben de
tener las herramientas de soporte a la ejecucion de las buenas practicas y las competencias
requeridas en el personal que las lleva a cabo para que las ejecute de forma eficiente.

Existen distintas practicas y procesos a seguir para la gestiéon de equipos que trabajan de
forma presencial (I7éase capitulo 2), pero ninguno de ellos se adapta a las especiales
caracteristicas y necesidades del desarrollo software global. Unicamente, se encuentran
definidos algunos modelos de ciclo de vida para equipos virtuales, pero que no entran en
detalle en cuanto a las actividades concretas a realizar para la gestiéon del personal y
tampoco se adaptan a las caracteristicas especiales de los equipos de desarrollo de software,
en los que existe una fuerte interdependencia a la hora de realizar las tareas entre los
diferentes integrantes del equipo. Por ello, el marco metodologico definido es este
trabajo propone un modelo de ciclo de vida de equipo de desarrollo software global
que integra buenas practicas provenientes de la gestion de proyectos, gestion de
equipos y desarrollo de software de los equipos tradicionales adaptadas a las
particularidades de los entornos de desarrollo software global. Ademas, con el
objetivo de incrementar también el rendimiento del equipo de desarrollo software global,
se han definido Ias competencias que deberian estar presentes en cada uno de los
Integrantes del equipo de trabajo en funcion de los principales roles existentes en

los proyectos de desarrollo de software.

Uno de los problemas mas importantes encontrados en los entorno de desarrollo software
global fueron los relativos al acceso y uso del conocimiento, que estd estrechamente
relacionado también con los problemas que se encuentran los integrantes de estos equipos
a la hora de comunicarse y colaborar entre si. Todo ello se traduce en que se genera
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conocimiento repetido en diferentes lugares y en que el personal trabaja de forma aislada,
disminuyendo por tanto su productividad y generando costes adicionales al proyecto tanto
en dinero como en tiempo.

Con la transferencia y socializaciéon del conocimiento, se proporciona a los empleados de
una organizacion la informacién en el momento adecuado para la toma de decisiones; asi
como el conocimiento necesario para poder realizar cada una de las actividades o tareas de
las que son responsables. Es por ello que este marco metodoldgico complementa cada
una de sus buenas pricticas incluyendo las situaciones colaborativas que se dan,
asi como herramientas colaborativas que permiten ejecutar la tarea de forma
distribuida y eficiente.

Finalmente, aquellas organizaciones que pongan en marcha iniciativas de evaluaciéon y
mejora de los procesos de gestiéon de equipos de desarrollo software global, podran utilizar
el marco metodolégico definido como marco de referencia para llevar a cabo el proceso de

evaluacion.

7\

—

Practicas de
Desarrollo
de

Software

Propuesta
de Buenas
acticas

GSD

]

Buenas practicas de trabajo en
equipos de Desarrollo Global

Competencias requeridas para el
desemperio eficiente de cada
buena practica

de Gestion
de equipos

Situaciones colaborativas que
aparecen al ejecutar las practicas
en un entorno global.

Figura 1-1. Marco Metodolégico para la Gestion de Equipos de Desarrollo de Software
Global.
La Figura 1-1 presenta los principales componentes del marco metodolégico para la gestion
de equipos de desarrollo software global propuesto en la presente tesis doctoral. Este
marco metodolégico describe por tanto:

1. Una metodologfa para la gestiéon de equipos de desarrollo software global que define
un ciclo de vida para un equipo de desarrollo software global con sus diferentes fases.
Para cada una de estas fases incluye el conjunto de buenas practicas a llevar a cabo por
los diferentes miembros del equipo en funcién del rol que desempefien en el mismo
(Metodologia gestion de equipos de desarrollo software global).
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2. Las competencias que deben tener cada uno de los integrantes de un equipo de
desarrollo software global, de acuerdo al rol de que desempena en el mismo, asi como
el grado en que debe poseer cada una de ellas (Modelo de competencias).

3. La estrategia corporativa de despliegue del marco metodolégico (Implantaciéon de
VTManager) que describe las herramientas a utilizar para mejorar la comunicaciéon y
coordinacion dentro del equipo de trabajo, asi como para facilitar la transferencia de
conocimiento entre los distintos integrantes del equipo.

1.5 APORTACIONES DE LA INVESTIGACION

Las aportaciones que obtienen las organizaciones cuando aplican la solucién propuesta en
esta tesis doctoral para la gestién de sus equipos de desarrollo software global, se pone de
manifiesto en la mejora de un conjunto de parametros, como son: disminucién de las
desviaciones en plazo, eficiencia en el lanzamiento de los equipos de desarrollo software
global, comunicacién entre los miembros del equipo de desarrollo, aprendizaje del proceso
de gestion de equipos de desarrollo software global y calidad de los productos software
desarrollados.

Estos parametros se describen a continuacion.

¢ Disminucion de las desviaciones en plazo: los plazos inicialmente planificados en
el proyecto se alcanzaran mas facilmente, disminuyendo, por tanto, los retrasos a la
hora de cumplir con los hitos y entregables establecidos. Este parametro se va a
mejorar ya que, gracias al marco metodologico establecido y a los mecanismos de
comunicacién y colaboracion recomendados, se facilita la realizacién del trabajo y la
transferencia de conocimiento entre los diferentes miembros del equipo, lo cual les
permite trabajar de forma mas eficiente.

e Eficiencia de lanzamiento de los equipos: la eficiencia en la puesta en marcha y
lanzamiento de los equipos de desarrollo software global se mejorara, puesto que
disminuye el tiempo necesario para el lanzamiento de los equipos. Este parametro se
va a mejorar debido a que las dos primeras fases del ciclo de vida definido para un
equipo de desarrollo software global, cuentan con buenas practicas que permiten
agilizar la puesta en marcha y lanzamiento de un equipo de estas caracteristicas,
proporcionando una gufa de qué actividades tienen que ser realizadas.

¢ Comunicacion entre los miembros del equipo de desarrollo: este factor es
crucial ya que es necesario que la transferencia de conocimiento se realice entre todos
y cada uno de los involucrados en el equipo de desarrollo software global al mismo
tiempo que la comunicacién entre los distintos integrantes del grupo es fluida.
Gracias a esta transferencia, comparticion del conocimiento y comunicacion
eficiente, los integrantes del equipo conoceran en cada momento qué actividad tienen
que realizar, con quién tienen que colaborar y que herramientas de soporte pueden
utilizar. Para ello, en este trabajo se ha definido un conjunto de buenas practicas para
la seleccion de estrategias de comunicacion y colaboraciéon, asi como posibles
herramientas que pueden facilitar esta colaboracién y comparticién del conocimiento.

e Aprendizaje del proceso de gestion de equipos de desarrollo software global:
las actividades sistematicas que se definen mejoraran el aprendizaje del proceso que
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se debe realizar para obtener un producto software, utilizando las buenas practicas
descritas en esta tesis doctoral, puesto que el marco de referencia consta de un
conjunto de actividades secuenciales y repetibles.

e Calidad: se mejorara la calidad de los productos software generados por el equipo de
desarrollo software global, asi como el tiempo necesario para su creacion, gracias a
que los equipos contaran con personal cualificado, es decir personas que disponen de
los conocimientos, habilidades y actitudes necesarias para trabajar en un equipo de
desarrollo software global. Estas habilidades y capacidades estaran definidas acorde al
rol de cada uno de los involucrados en el equipo.

1.6 METODO DE INVESTIGACION

En la investigacion encontramos que existen diferentes tipos de tesis y, por tanto,
diferentes formas de realizar el trabajo o metodologias de investigacion. En funciéon del tipo de
conocimiento que produce la investigacion y el tipo de conocimiento que es posible
producir, se utilizara una metodologia u otra. Los paradigmas mas comunes, aunque no los
unicos, son los denominados eualitativo y cuantitativo. La investigacion cuantitativa es aquella
investigacion empirica en la que los datos adoptan forma numérica, mientras que la
investigacioén cualitativa es una investigacion empirica en la que los datos no adoptan forma
numérica (Punch 2005). Asi, la primera tiende a incluir conjuntos de datos relativamente
representativos y a gran escala, mientras que la segunda se ocupa de recopilar y analizar
informacién de diferente tipo, principalmente no numérica. De acuerdo a Miles and
Huberman (1994) los estudios cualitativos tienen lugar en un mundo social real y tienen
consecuencias reales en la vida de las personas. Cabe destacar que la investigacion
cualitativa tiende a centrarse en la exploracion, tan detallada como sea posible, de pocos
casos o ejemplos que se consideren interesantes o esclarecedores, siendo su objetivo lograr
la profundidad en lugar de la amplitnd (Blaxter et al. 2008). Teniendo en cuenta estas
caracteristicas y los objetivos de la presente tesis doctoral, se puede decir que el enfoque
que mejor se ajusta a la misma es el cualitativo, por lo que el desarrollo de la misma se ha

llevado a cabo bajo el marco de trabajo proporcionado por este paradigma.

Cabe mencionar que, tal y como proponen algunos autores, como Flyvbjerg (20006), la
validez de los resultados obtenidos de la ejecucion de casos de estudio cualitativos no es
inferior a la que se pudiera considerar para cualquier otro método de investigacion, ya sea
éste cualitativo ni cuantitativo. Otros autores, como Kuper y Kuper (1985) destacan que
incluso puede ser superior, puesto que se obtienen mas descubrimientos a partir de la
observacion intensa que de estadisticas aplicadas a grandes grupos. Sin embargo, los casos
de estudio no son siempre apropiados o relevantes como método de investigacion. La
seleccion del método debe depender del problema a estudiar y las circunstancias que lo

rodean, tal y como se ha hecho en esta tesis doctoral.

Las principales caracteristicas que presenta este paradigma y que se ajustan a la
investigacion realizada son las siguientes:

e Centrado en comprender el comportamiento desde el marco de referencia del actor.
e Observacién naturalista y no controlada.

e Cercano alos datos: la perspectiva interna.
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e Orientado al descubrimiento, exploratorio, expansionista, descriptivo, inductivo.
e Orientado al proceso.

e Vilido: datos reales, ricos y profundos.

Los cuatro métodos mas comunes para llevar a cabo una investigaciéon son: investigacion-
accion, casos de estudio, experimentos y encuestas. Aunque aqui se citan los cuatro, y en
principio no se asignan al paradigma cualitativo o cuantitativo, los experimentos tienden a
ser de naturaleza cuantitativa, por lo que se puede decir que no son apropiados para la
investigacion realizada en este trabajo. Ademas, aunque estos métodos pueden utilizase de
forma combinada, es decir el uso de uno de ellos no implica la exclusion del resto, en la
presente tesis doctoral se ha aplicado el método caso de estudio, ya que este enfoque

cubre los objetivos perseguidos.

Esta selecciéon esta corroborada por otros autores como Benbasat y otros (1987) que
destacan que la investigacion basada en casos es especialmente util cuando el interés esta
centrado mas en aspectos organizacionales que técnicos, como es el proposito de esta tesis
doctoral, puesto que el marco metodolégico propuesto tratar de proveer a las
organizaciones de un mecanismo para la mejora en los equipos de desarrollo de software
global. Ademas, de acuerdo a Dubé y Paré (2003), los casos de estudio son especialmente
utiles en situaciones complejas en las que es necesario entender interacciones ubicuas entre
organizaciones, personas y tecnologfas; como es el caso de la presente tesis doctoral.

Un caso de estudio es una investigacion empirica que investiga un fenémeno contemporineo
dentro de su contexto real, especialmente cuando los limites entre el fenémeno y el
contexto no son claramente evidentes. No requiere de un control explicito de las variables
y utiliza herramientas y técnicas cualitativas para recoger y analizar datos (Yin 2008).

En esta tesis doctoral se va a aplicar un caso de estudio muiltiple embebido con el
proposito de validar el marco metodolégico definido en esta investigacion, que pretende
mejorar el proceso, las personas y la tecnologia para la gestion de equipos de desarrollo
software global.

1.7 VALIDEZ DE LA SOLUCION

Este trabajo se enmarca en el Proyecto Europeo “C@R — Collaboration at Rural” (IST-
2006-034921), en el que ha participado el grupo Soffware Engineering Lab (SEL) de la
Universidad Carlos III de Madrid. El objetivo de este proyecto era desarrollar herramientas
software colaborativas que permitiesen romper algunas de las barreras que existen en los

entornos rurales para acceder a la sociedad del conocimiento.

Este proyecto estaba formado por un conjunto de partners internacionales con personal de
hasta 30 paises diferentes, que se distribuian en seis equipos de trabajo multidisciplinares.
Por ello, surge la necesidad de mejorar la gestion de estos equipos de trabajo, especialmente
aquellos centrados en el desarrollo de software, con el propdsito de que sea posible que

alcancen sus objetivos.

De entre los métodos de investigacion existentes en el campo de la Ingenierfa del Software,
esta tesis doctoral utiliza el método empirico para validar la solucidon propuesta: se propone
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una teorfa formal que es evaluada a través de estudios empiricos que se realizan mediante

casos de estudio.

La validacion de la solucién propuesta en esta tesis doctoral se descompone en tres fases:

1. Fase I: Comprobar la eficacia y eficiencia de la gestién de los equipos de desarrollo
software global proporcionada por el marco metodolégico en cada una de las fases
definidas.

2. Fase II: Evaluar las dificultades que existen a la hora de aplicar el marco

metodolégico en un proyecto real para gestionar diferentes tipos de equipos de
desarrollo software global.

3. Fase III: Evaluar la adaptabilidad del marco metodoldgico a las nuevas herramientas

y paradigmas de trabajo colaborativo.

Fase I: Comprobar Ia eficacia y eficiencia de Ia gestion de los equipos de desarrollo
software global proporcionada por el marco de referencia en cada una de las fases
definidas.

El objetivo de la Fase I es la validacion de las buenas practicas definidas para cada una de
las fases del ciclo de vida de equipo de desarrollo software global definido en esta tesis
doctoral. En esta fase se validan los objetivos 1, 3 y 4 de esta tesis doctoral.

El proposito de esta fase es:

1. Gestionar cuatro equipos de desarrollo software global, cuyos miembros residen
todos en diferentes ubicaciones fisicas, siguiendo las buenas practicas recogidas en la
soluciéon propuesta en esta tesis y empleando las tecnologias de comunicacién y
colaboracion recomendadas para cada una de las practicas.

2. Formar a cada uno de los miembros del equipo para que desarrollen las competencias
necesarias para trabajar en un equipo de desarrollo software global.

3. Comprobar que el uso de las buenas practicas definidas en el marco de referencia

ayuda a reducir las desviaciones en los proyectos de desarrollo software global.

4. Comprobar que el uso de las buenas practicas definidas en el marco de referencia
ayuda a disminuir el tiempo necesario para lanzar los equipos de desarrollo software
global.

5. Comprobar que las competencias desarrolladas ayudan el desempefo del trabajo

asociado a cada una de las buenas practicas.

Para ello, los cuatro equipos seleccionados del proyecto ejecutaran sus tareas siguiendo
cada una de las buenas practicas definidas en el marco metodolégico. Cada uno de los
miembros del equipo realizard las tareas de gestion de proyectos, gestion de equipos y
desarrollo de software que tenga asignadas de acuerdo a su rol.

Durante la realizacion del proyecto, se realizara el seguimiento de cada uno de los equipos y
se llevaran a cabo entrevistas periddicas para obtener los datos necesarios para analizar si se
ha facilitado la gestion del equipo de desarrollo software global, se ha disminuido el tiempo
necesario para lanzar el equipo y se han disminuidos los retrasos en los entregables,
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mediante la aplicacién de las buenas practicas definidas en el marco metodologico. En base
a los resultados de las actividades y a entrevistas que se realizan a distintos integrantes del
equipo, se determinard si las competencias identificadas para trabajar en entornos de
desarrollo software global ayudan a desempefiar el trabajo de forma mas eficiente.

Fase II: Evaluar las dificultades que existen a la hora de aplicar el marco
metodologico en un proyecto real para gestionar diferentes tipos de equipos de
desarrollo software global.

El objetivo de la Fase 11 es evaluar las dificultades que existen cuando los integrantes de un
equipo de desarrollo software global realizan las buenas practicas definidas en el marco de
referencia. En esta fase se validan los objetivos 1 y 4 de la tesis doctoral.

El proposito de esta fase es:

1. Determinar qué actividades y tareas del marco metodolégico son seguidas para
gestionar cada uno de los equipos virtuales a lo largo del proyecto y cuales no.

2. Evaluar los motivos por los que no se siguen algunas de las actividades.

3. Depurar el modelo eliminando aquellas actividades que sean redundantes o no
aporten suficiente valor al marco metodolégico, si es necesario.

Durante la realizacion del proyecto, se realizara el seguimiento de cada uno de los equipos y
se recogeran evidencias objetivas como son: resultados obtenidos de la ejecuciéon de cada
una de las actividades, e-mails, actas de reuniones y logs de las herramientas de soporte
utilizadas para facilitar la ejecucion de las actividades en un entorno distribuido. Ademas, se
llevaran a cabo entrevistas periddicas para confirmar que las evidencias recogidas son
objetivas y asegurar asi que dicha evidencia es representativa para determinar el grado de
ejecucion de una actividad y que la informacion era completa y consistente.

Fase III: Evaluar Ia adaptabilidad del marco metodologico a las nuevas
herramientas y paradigmas de trabajo colaborativo.

El propésito de la Fase III es determinar el grado de adaptabilidad del marco metodolégico
a nuevas herramientas y paradigmas de trabajo colaborativo. El objetivo, por tanto sera
examinar como los miembros de los equipos virtuales utilizan las distintas herramientas,
soluciones tecnoldgicas y patrones de comunicacion en el desempefio de su trabajo diario.
En esta fase se valida el objetivo 2 de esta tesis doctoral.

El propésito de esta fase es:

1. Determinar para cada una de las situaciones colaborativas que se pueden dar en un
equipo de desarrollo software global, cuales son las herramientas utilizadas en cada
una de las fases.

2. Comprobar que las herramientas utilizadas en las diferentes situaciones colaborativas
se corresponden con las inicialmente definidas para cada una de las fases.

Para poder llevar a cabo esta fase de la validacion, fue necesario identificar las herramientas
de soporte necesarias para gestionar cada uno de los equipos considerados en la validacion.
El uso de las herramientas fue monitorizado, recuperando asi evidencias de las
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herramientas utilizadas, tales como registros de logs y conjunto de mensajes intercambiados
entre las distintas herramientas.

Posteriormente, se realizaron reuniones periddicas para confirmar que las evidencias
encontradas eran objetivas y representativas.

1.8 ESTRUCTURA DE LA TESIS DOCTORAL

Esta memoria se ha estructurado en seis capitulos que se describen a continuacion.

- Capitulo 1. Introduccién: Es el capitulo actual, en el que se presenta el contexto de la
investigacion. Se define el problema en base a la situacién actual dentro del contexto, y se
recoge la motivacion de la investigacion. Ademas, se describen los objetivos de
investigacioén y se expone de forma breve una aproximacion a la soluciéon. A continuacion,
se detallan las aportaciones a la investigacion y por ultimo se describe como se realiza la
validez de la solucién propuesta en este trabajo de investigacion.

- Capitulo 2. Revision critica del estado de la cuestion: Se presenta el estado de la
cuestion realizando una revisiéon critica de los trabajos existentes y comparando dichas

soluciones con la solucién propuesta en esta tesis doctoral.

- Capitulo 3. Soluciéon Propuesta. Se especifica la soluciéon propuesta en esta tesis
doctoral, mediante la cual se define un modelo de gestiéon de equipos de desarrollo software
global para la mejora en la eficiencia en los proyectos de desarrollo software que se realizan
en entornos distribuidos.

- Capitulo 4. Validacion: Se describe la planificacién, ejecucion y el analisis de los datos

obtenidos en la validacion experimental realizada en este trabajo.

- Capitulo 5. Conclusiones y futuras lineas de investigacion: En este ultimo capitulo
se muestran las conclusiones de la presente tesis doctoral y las posibles lineas futuras que se
pueden abordar en relacion a esta propuesta de la investigacion.

- Capitulo 6. Bibliografia: Referencias a los principales trabajos consultados y utilizados
para el desarrollo de este trabajo de investigacion.
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Esta tesis doctoral define una soluciéon para mejorar la eficiencia en la gestién de los
equipos de desarrollo software global y cubrir la carencia existente en cuanto a
metodologias y procesos que faciliten el trabajo en este tipo de equipos. Ademas,
proporcionara las practicas eficientes para la formacion y desarrollo de equipos asi como
para optimizar el rendimiento de los mismos. Para ello, en primer lugar, se analizara la
literatura existente tratando de identificar las practicas que, en la actualidad, se siguen en la
industria del software para la gestién de equipos de desarrollo software global asi como los
beneficios que se obtienen al utilizar las mismas. También seran analizados los trabajos de
investigacion que presenten propuestas de métodos o buenas practicas a realizar para
alcanzar la mejora en la gestion de este tipo de equipos, siempre que se encuentren
validados formalmente en un entorno real, o que provengan de realizar un analisis
exhaustivo y riguroso de la literatura existente basada en casos validados en entornos reales.
Por tanto, el objetivo de llevar a cabo una revisién de la literatura es responder a las
siguientes preguntas de investigacion.

e :Qué practicas eficientes estan siendo utilizada actualmente para la gestiéon de
equipos de desarrollo software global?.

e :Qué habilidades y capacidades deben estar presentes en los integrantes de los
equipos de desarrollo software global?.

e :Qué tecnologias pueden soportar el trabajo colaborativo de los miembros del
equipo y la transferencia de conocimiento entre los mismos?. Esto es, que
tecnologias de soporte se pueden utilizar para la coordinaciéon y comunicacion entre
los diferentes participantes.

Finalmente, de los estudios existentes en el area de trabajo se seleccionaran aquellos
presenten el suficiente rigor cientifico o validez dentro del campo empresarial. Ademas, se
pondra de manifiesto las implicaciones que tienen éstos estudios tanto en la industria del
software como en la comunidad investigadora.

Cada una de las preguntas previamente identificadas estd relacionada con una de las
siguientes areas de investigacion.

e Ingenierfa del Software: la aportaciéon de esta tesis doctoral se centra

fundamentalmente en este area, dentro de la mejora de procesos software, en
concreto en la mejora de la gestion de los equipos de trabajo. Para ello, este trabajo
aportara un conjunto de buenas practicas a realizar en la gestiéon de equipos de
desarrollo software global, detallando de forma exhaustiva qué actividades y tareas
tienen que ser realizadas para gestionar un equipo en un proyecto software global,
qué competencias se necesitan y qué tecnologia resulta apropiada, constituyéndose
asi el marco de referencia que sirve de gufa para la gestion de equipos de desarrollo
software global. A partir del seguimiento de las buenas practicas definidas en las
organizaciones y del marco de referencia definido se podran establecer mecanismos
de mejora, que permitiran incrementar la probabilidad de éxito de sus proyectos de
desarrollo de software global.

e Information science: en esta area se estudian la aplicacién y uso del conocimiento en

las organizaciones, la interaccion entre las organizaciones y las personas asi como los
sistemas de informacién. Esta tesis se apoya concretamente en el area de la gestion
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de los recursos humanos y en la gestiéon del conocimiento, ya que uno de los usos de
la gestion del conocimiento es soportar las actividades necesarias para que la
transferencia de conocimiento entre el personal de la organizacion se realice de forma
efectiva, proporcionando una interacciéon positiva que beneficia a la organizacion
(Dingsoyr et al. 2009).

e Colaboracién distribuida: dentro de este area se estudian diferentes mecanismos para

el soporte a la comunicacién y colaboraciéon en entornos distribuidos
geograficamente asi como herramientas y aplicaciones software que soportan dichos
mecanismos colaborativos. La investigacion en esta area permitird definir cudles son
los patrones de comunicaciéon mas adecuados para colaborar entre los miembros del
equipo de desarrollo software global y las herramientas mas apropiadas para cada
tipo de comunicacién o colaboracion entre ellos.

La originalidad de este trabajo radica en la forma en que se aborda el problema de la mejora
de la gestion de los equipos de desarrollo software global, mediante la interrelacién de las
aportaciones realizadas en respuesta a cada una de las tres preguntas previamente
planteadas, esto es, estableciendo un marco de referencia que organiza a lo largo de las
fases por las que pasa un equipo de desarrollo software global las actividades a llevar a cabo
tanto a nivel de gestiéon de equipo, como de proyecto o de desarrollo del trabajo técnico;
junto con las competencias requeridas para el desempefio de cada una de esas tareas e
identificando las caracteristicas que deberfan presentar las herramientas que se empleen
para facilitar la comunicacién y la colaboracién en un entorno de desarrollo software
distribuido. A continuacién se pasa a detallar los trabajos mas relevantes para cada uno de
las areas.

2.1 PRACTICAS EFICIENTES EN LOS EQUIPOS DE
DESARROLLO DE SOFTWARE GLOBAL

Los proyectos de desarrollo de software global son cada vez mas comunes en la industria
del software, pero la gestiéon de estos proyectos y de los equipos que lo conforman

requieren de la creacion de practicas y procesos que lo soporten (Paasivaara and Lassenius
2003).

Los equipos de desarrollo software global son equipos especialmente definidos para el
trabajo en proyectos distribuidos geograficamente, que cuentan con multiples participantes
provenientes de distintas organizaciones, culturas e idiomas. En un sentido mas amplio, los
equipos de desarrollo software global son un tipo de equipo de trabajo virtual. Asi, se
entiende por equipo de trabajo virtual al grupo de individuos que trabajan juntos,
trabajan en diferentes ubicaciones geograficas sobre tareas interdependientes, comparten la
responsabilidad sobre las salidas y productos generados, y se apoyan en gran medida en la
tecnologia para comunicarse (Cohen and Gibson 2003).

Principalmente, los equipos virtuales se diferencian de los equipos presenciales
tradicionales en los siguientes aspectos:

e (Cada miembro del equipo puede trabajar en una ubicacion geografica diferente y éstos
llevan a cabo tareas interdependientes (Hyrkkinen et al. 2007).
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e Los miembros del equipo provienen de diferentes culturas y operan bajo diferentes
practicas de trabajo en equipo (Powell et al. 2004). Ademas, en los equipos virtuales
globales existe un gran potencial para el conflicto debido a que sus miembros tienen
que superar diferentes barreras culturales, geograficas y horarias (Kankanhally et al.
2007).

e Los miembros de los equipos virtuales hablan diferentes lenguas. Aunque el inglés es el
idioma usado comuinmente, existen diferentes niveles y matices que pueden provocar
malentendidos o dificultar la comunicaciéon (Gaudes et al. 2007; Durnell and Webber
2005).

e Ja gestion del conocimiento cambia, debe adaptarse a las particularidades especiales
que hacen que el conocimiento pueda estar distribuido entre diferentes lugares
(Striukova and Rayna 2008; Ramasubbu and Krishnan 2005).

e las actividades de comunicacion, colaboracién y las reuniones requieren del uso de
tecnologias que permitan llevarlas a cabo en un entorno global (virtualizaciéon de la
comunicacién). Debido a la disminuciéon en el nimero de reuniones presenciales, se
requiere mas tiempo para alcanzar consensos y puntos de vista comunes sobre el
objetivo a cumplir y como lograrlo (Petkovic et al. 2000).

e Ja diferencias horarias entre las distintas ubicaciones geograficas en las que se
encuentran los miembros del equipo de trabajo hacen que la gestion de la agenda sea
mas compleja, ademds, es necesario combinar y adaptar las dinamicas de trabajo en
equipo y las dinamicas de trabajo entre diferentes ubicaciones geograficas (Lee-Kelley
and Sankey 2007; Holmstrém et al. 2006a).

A pesar de los retos que se deben afrontar cuando se gestiona un equipo virtual, las
ventajas que ¢éstos presentan y que permiten a las organizaciones aumentar su
competitividad y mejorar su posicion en el mercado, hacen que sean muy utilizados a la
hora de abordar proyectos en la industria del software (Smite 2000).

Muchas organizaciones que han implementado estrategias de desarrollo de software global
han detectado que los entornos distribuidos geograficamente son muy complejos (Herbsleb
and Moitra 2001). Esta complejidad proviene de los retos que éstas tienen que afrontar.

a) Dificultad para conseguir una visién comun de los objetivos y requisitos asignados al
equipo, lo cual hace que los miembros del equipo se sientan aislados y sean reacios a
colaborar, compartir y trabajar juntos (Striukova and Rayna 2008; Lee-Kelley and
Sankey 2007).

b) Dificultades en la comunicacién entre miembros del equipo que se encuentran
dispersos geograficamente (Fuller et al. 2007; Rosen et al. 2007).

¢) Diferencias en los procesos, mecanismos de gestiéon y las habilidades y capacidades
asociadas, lo cual produce problemas y cuellos de botella en la ejecucion del proyecto
(Lee-Kelley and Sankey 2007; IPRC 2006).

d) Gestién ineficiente del conocimiento repartido entre los distintos miembros del equipo

y ubicaciones geograficas, lo cual provoca que exista conocimiento repetido o

Javier Saldafia Ramos Pagina 27



Revision Critica del Estado VT Manager: Un Marco Metodoldgico para la Mejora en la Gestion
de la Cuestion de los Equipos de Desarrollo Software Global.

superpuesto, asi como deficiencias en la conocimiento sobre los activos de proyecto
(Rosen et al. 2007; IPRC 2000).

Para tratar de reducir los problemas previamente mencionados, es necesario facilitar la
integracion efectiva de técnicas de desarrollo de software en entornos globales, con
otras especificamente dirigidas a gestionar la alta complejidad de este tipo de
entornos. Asi, se deberfan definir practicas explicitas para la gestion de equipos de
desarrollo software global (Powell et al. 2004), identificar las habilidades y capacidades
necesarias para trabajar en este tipo de entornos (Sengupta et al. 2006; Petkovic et al. 20006),
disponer de entornos colaborativos (Gaudes et al. 2007; Herbsleb 2007), y especificar

practicas para la gestion del conocimiento repartido (Thomas et al. 2007).

En este apartado se analizaran los principales modelos de ciclo de vida empleados para la
gestién de equipos virtuales para, posteriormente, en funcién de aquel que mejor se adecue
a las particularidades de los equipos de desarrollo software global, analizar la literatura
existente clasificando las practicas que actualmente se emplean en la gestion de equipos
distribuidos en cada una de las fases de ese ciclo de vida. Los apartados siguientes analizan
las competencias existentes en la actualidad por el personal que participa en equipos de
desarrollo de software global, y los principales patrones de colaboracion identificados en el
desarrollo de software distribuido o colaborativo.

2.11 Trabajos relacionados con modelos de ciclo de vida de equipos

virtuales

La gestion de los equipos virtuales difiere de la gestion de los equipos clasicos por la
diferente naturaleza de los mismos. Asi, métodos y técnicas tradicionales de gestién de
equipos u otros mas innovadores y de eficacia probada, como el TSP (Humphrey 2000), no
han sido aplicados a la gestion de este tipo de equipos. En cambio, se han definido otros
modelos mas especificos para la gestion de los equipos virtuales, entre los cuales el mas
extendido es el modelo Entrada — Proceso — Salida (IPO por sus siglas en inglés)
(Martins et al. 2004). Este modelo permite catalogar facilmente la literatura existente en
funcién de si aporta informacion referente a las entradas, procesos o salidas del equipo,
pero no especifica como tal las diferentes etapas por las que éste pueda pasar a lo largo de

su vida.

Ademas del anterior existen otros modelos, entre los que se encuentra el Modelo de
Cinco Fases propuesto por Hertel (2005). Este modelo describe un ciclo de vida que
consta de cinco fases principales que se corresponden con las aquellas por las que pasa un
equipo virtual a lo largo de su vida. Este modelo permite catalogar mejor que el anterior las
practicas de gestion de equipos virtuales en cada una de las fases identificadas. Por ello, sera
el mas adecuado para presentar la revision del estado del arte, como se vera mas adelante.

2.1.11 El modelo Entrada-Proceso-Salida (I-P-O)

El modelo Entrada-Proceso-Salida es un modelo que se ha utilizado de forma recurrente
en la literatura para el analisis de equipos virtuales (ej. Martins et al. 2004), de hecho es el
modelo de ciclo de vida predominante, puesto que proporciona una base para organizar e
integrar la literatura referente a este tipo de equipos (Zigurs 2003). Este modelo cataloga las
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fases por las que puede pasar el equipo de trabajo virtual en tres grandes grupos, entradas,
procesos y salidas, en funcion del objetivo de la tarea a desarrollar por sus miembros.

Las entradas se corresponden con condiciones de entrada de un grupo, como el material que
va a tener disponible o los recursos humanos que lo van a formar, asi como el contexto en
el que opera dicho grupo. Las principales entradas se corresponden con disefio de las tareas
(Kirkman et al. 2004), caracteristicas de grupo (Blackburn et al. 2003; Riopelle et al. 2003),
contexto organizacional (Townsend et al. 1998) y estrategias de supervision del trabajo
realizado (Nowak 2003).

Los procesos representan interacciones dinamicas de los integrantes de un grupo, actos
interdependientes que convierten las entradas en salidas a través de actividades cognitivas,
verbales y de comportamiento, dirigidas especificamente a organizar el trabajo para alcanzar
los objetivos colectivos. Estos actos interdependientes entre los miembros del equipo se
categorizan  frecuentemente como interacciones expresivas  (interpersonales) o
instrumentales (trabajo) (Guzzo and Shea 1992). Las interacciones expresivas pueden ser
afectivas o socioemocionales, como mostrar afecto o apoyo, mientras que las interacciones
instrumentales estan relacionados con tareas a desarrollar, incluyendo aquellas relativas a la
busqueda de informacién o la propuesta de sugerencias (Montoya-Weiss et al. 2001).

Finalmente, las salidas representan consecuencias del funcionamiento del grupo, es decir,
son consecuencia de las interacciones que se producen en los procesos, pero no tienen por
qué estar relacionadas con las tareas. Las salidas se refieren a la eficacia del grupo e incluyen
aspectos como rendimiento (Cappel & Windsor 2000), satisfaccion (Thompson & Coovert
2002) y actitudes de los miembros del grupo (Marks et al. 2001). En la Figura 2-1 se
muestran principales caracteristicas de este modelo y el objetivo de cada una de las etapas.

Salida

Eficacia de los equipos
virtuales. Incluye
aspectos como:

-rendimiento

- satisfaccion de los
miembros del equipo

-resultados o
consecuencias en el
comportamiento.

Figura 2-1. Modelo Entrada-Proceso Salida.

Cada una de las actividades incluidas en las tres fases consta de un conjunto de variables
que se deben tener en cuenta a la hora de trabajar en el equipo. En la Tabla 2-1 se muestra
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un breve resumen de las principales variables a controlar en cada una de las fases del

modelo, asi como un conjunto de indicadores o criterios que se tendrian tener en cuenta

para el analisis de una variable concreta.

Grupo de ] . . .
Fase . p Tipo de actividad Indicadores
actividades
Numero de reuniones
Estructura de .
. presenciales, grado de
equipo . )
virtualidad.
. : ) Tamafo del equipo, habilidades
Caracteristicas de Tipo de equipo y quipo, ,
. en el uso de las TICs, eficacia
grupo miembros .
del equipo.
Etapa en el
desarrollo del Inicial, desarrollo.
equipo
.. Significancia, variedad de
Disefio de las tareas 5 . ’ .
habilidades requerida.
Duracion de las
Entrada Semanas, meses.
tareas
Naturaleza de las -
Autonomia del ) .
tareas ; Autogestionado, dirigido.
equipo
Tareas muy interdependientes
Grado de Z i p
. . entre si, poco
interdependencia _ > P
interdependientes.
Caracteristicas del )
Contexto Cultura, sistemas de
. contexto _
organizacional o recompensas, formacion.
organizacional
. Transaccional o
_ Liderazgo ,
Comportamientos transformacional
de control Nivel de supervision Dirigido, autogestionado.
Comunicacion Recursos IT, expectativas
. Grado de cohesion,
Interacciones .., .
i comunicacion efectiva,
expresivas .,
) coordinacion.
Proceso Interacciones
Interacciones Comparticion de experiencias,
instrumentales procedimientos de trabajo.
Numero de defectos del
Calidad producto, grado de satisfaccion
. .. del cliente.
Salida Rendimiento -
Tiempo empleado en el
Productividad desarrollo del producto frente al
planificado, horas dedicadas.
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Grupo de
Fase . P Tipo de actividad Indicadores
actividades
Aprendizaje Expertise adquirido
Satisfaccid 1
atisfacc or.1 cone Alta, baja,
trabajo
Con el resto de los miembros
Actitud Confianza del equipo, en el trabajo
realizado.
, Personal comprometido con el
Compromiso

proyecto, con el equipo.

Muy frecuente, % del equipo
Rotacién de y o quip
_ que se ha mantenido a lo largo
Comportamiento personal

del proyecto.

Absentismo Bajas continuadas.

Tabla 2-1. Variables del modelo Entrada-Proceso-Salida.

Existen ampliaciones a este modelo (Ortiz de Guinea et al. 2005) que tratan de dar un
mayor soporte al equipo de trabajo virtual, mediante la inclusion de aspectos relacionados
con tecnologias de la informacién que faciliten la comunicacién entre los integrantes del
equipo de trabajo y que mejoren la eficiencia del mismo.

El principal problema encontrado en el ciclo de vida propuesto por este modelo es que no
permite clasificar las fases por las que pasa un equipo a lo largo de un proyecto en
funcion del tipo de trabajo que deben desempefar. Esta carencia complica de forma
sustancial la catalogacion de las buenas practicas asi como su seguimiento por parte de los
integrantes del equipo. Por este motivo, se ha descartado el uso de este modelo en la
soluciéon presentada en esta tesis doctoral y se definirA uno nuevo acorde a las
caracteristicas especificas de los equipos de desarrollo de software global.

2.1.1.2 El modelo de Cinco Fases

Este modelo ha sido propuesto por Hertel y otros (2005). Describe un ciclo de vida con
cinco fases principales, que ha sido disefiado especificamente para la gestion de equipos
virtuales, independientemente de su proposito (I7éase Figura 2-2).

En contraste con el modelo de Entrada-Proceso-Salida convencional presentado en la
seccion anterior, este modelo de ciclo de vida enfatiza en las distintas fases o etapas por las
que atraviesa un equipo de trabajo virtual a lo largo de un proyecto y, ademas, propone las
principales tareas de gestion a llevar a cabo en cada una de ellas por distintos los miembros
del equipo. Estas tareas estan definidas a alto nivel para cada una de las fases, pero no se
encuentran desarrolladas, de forma que constituye una gufa a partir de la cual las
organizaciones deben establecer sus propios métodos o practicas a seguir en la gestion de
los equipos virtuales, adaptandolas también al entorno concreto en que opere el equipo.
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Figura 2-2. Modelo de Cinco Fases.

La primera fase, “Preparacion”, contiene tareas que son relevantes cuando la organizacion
pretende implementar trabajo virtual. En primer lugar se define el propésito general del
equipo y se determina el nivel de virtualidad necesario para poder alcanzar los objetivos del
proyecto adecuadamente. Habitualmente, estas decisiones estan condicionadas por factores
estratégicos, como pueden ser fusiones, alianzas, reducciones de costes, flexibilidad, etc. El
objetivo final que se alcanza cuando se finaliza esta fase es que se han seleccionado los
integrantes del equipo y se ha definido una estructura inicial del trabajo a realizar y de las
tecnologias a emplear.

La segunda fase, “Lanzamiento”, describe las actividades que son relevantes al comienzo del
trabajo en equipo. En este momento es recomendable que los integrantes del mismo se
conozcan entre si (Powell et al. 2004; Gibson and Cohen 2003), para lo cual se recomienda
una sesion de &k off inicial en la se deben concretar los objetivos del equipo, los roles y
responsabilidades del mismo, acordar los planes de formaciéon, como se van a emplear las
tecnologias para comunicarse entre los diferentes integrantes y, finalmente, se establecen las
reglas que se van a seguir para llevar a cabo el trabajo (Montoya-Weiss et al. 2001). Los
efectos positivos de las reuniones presenciales previas al lanzamiento del equipo han sido
demostrados por otros autores (ej. Warkentin and Beranek 1999), los cuales manifiestan
que ademds incrementan la eficiencia del equipo y facilitan la cooperacién posterior cuando
la comunicacién y coordinacion se realiza a través de tecnologias de trabajo colaborativo
(Alge et al. 2003). El objetivo de esta fase es que el equipo se encuentre totalmente
operativo y comience a ejecutar las tareas del proyecto.

La tercera fase, “Gestion del Rendimiento”, contiene actividades relativas a la gestién del
equipo virtual de trabajo mientras sus miembros estan desarrollando las tareas del proyecto.
El objetivo de esta fase es, por tanto, conseguir que el equipo realice el trabajo de forma
eficiente y que se mantenga un clima de trabajo constructivo mediante el uso de estrategias
de gestion del rendimiento. Para ello, el modelo de Cinco Fases propone desarrollar
actividades relacionadas con la gestion del liderazgo y la comunicaciéon dentro del equipo
virtual, promoviendo mecanismos para conseguir tener motivados a los miembros del
equipo en todo momento a lo largo de su ciclo de vida, asi como de gestién del
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conocimiento que permitan reducir los porcentajes de conocimiento repetido o
superpuesto entre las diferentes ubicaciones geograficas. Esta fase finaliza cuando todos los
miembros del equipo han ejecutado las tareas que tienen asignadas y, por tanto, el trabajo a
realizar por el equipo virtual ha concluido.

La cuarte fase “Desarrollo del equipo” incluye actividades de evaluaciéon de los procesos de
equipo junto con la formaciéon del mismo. El objetivo principal es conocer como esta
trabajando el equipo virtual para asi poder determinar cuales son las principales debilidades
y necesidades del mismo y actuar en consecuencia, estableciendo planes de formacién que
permitan a los integrantes del equipo desarrollar las habilidades y capacidades necesarias
para suplir esas deficiencias. Posteriormente a su ejecucion, los planes de formacién
deberan ser también evaluados para ser mejorados en el futuro. Las necesidades de
formacién dentro de los equipos virtuales suelen estar relacionadas con el uso de las
tecnologfas, la clarificacion de los roles y responsabilidades, y la diversidad cultural que
dificulta la comunicacion y familiarizacion entre los miembros del equipo de trabajo virtual.

Finalmente, la quinta fase, “Disolucion”, contiene actividades que son necesarias para
reintegrar a los miembros del equipo virtual en otros equipos de trabajo, ya sean nuevos o
existentes, manteniendo un clima de trabajo constructivo dentro de la organizacion. Se
recomienda también en esta fase, con el objetivo de alcanzar el éxito de la misma,
establecer mecanismos que permitan transmitir experiencias y mejores practicas a otros
equipos de trabajo distribuido. Ademas los logros, tanto individuales como colectivos,

tienen que ser reconocidos y recompensados.

El principal problema del ciclo de vida para la gestiéon de equipos virtuales propuesto por
este modelo es que no se corresponde con el que sigue un equipo de desarrollo de
software global a lo largo de un proyecto. En estos ultimos, la formaciéon se imparte
siempre antes del inicio del trabajo técnico y, mientras dura la ejecuciéon del mismo, se
llevan a cabo tareas periddicas de refuerzo en funcién de las carencias que se detecten.
Ademas, las practicas incluidas en este modelo son muy genéricas por lo que si se quiere
aplicar requerirfan ser definidas en detalle. Otra carencia detectada en este modelo es que
no considera actividades de seguimiento, las cuales constituyen un factor clave para el
control de cualquier proyecto, y contribuyen de forma significativa al éxito del mismo. Con
el propésito de solucionar los inconvenientes citados, en la solucién desarrollada
en esta tesis doctoral, este modelo sera redefinido, adaptado y completado de forma
rigurosa, considerando las particularidades especificas de los equipos de desarrollo
software global e incluyendo el detalle necesario en cada una de las actividades
para que pueda ser implementado de forma sencilla.

El modelo de cinco fases es un modelo genérico, que se puede aplicar a la gestién de
cualquier equipo virtual independientemente del propédsito de éste y del tipo de proyecto a
llevar a cabo. Ademas, este modelo esta abierto para ser completado definiendo las
actividades existentes en detalle e incluyendo nuevas si es necesario. Por ello, y porque
proporciona un modelo de ciclo de vida de un equipo virtual mucho mas estructurado que
el modelo Entrada-Proceso-Salida, ha sido seleccionado y utilizado en las secciones
posteriores como modelo de referencia en base al cual estructurar la informacién existente
en la literatura sobre practicas eficientes en equipos de desarrollo de software global.
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2.1.2 Trabajos relacionados con el area de la gestiéon de personas y equipos
de trabajo de desarrollo software global.

En este subapartado se presentan las practicas mas relevantes utilizadas en la industria del
software para la gestion de equipos de desarrollo software global, asi como aquellas que
han sido propuestas y validadas en entornos cientificos. Debido a los motivos expuestos en
el subapartado anterior, se ha seleccionado el modelo de Cinco Fases (Hertel et al. 2005)
para estructurar y clasificar la informacion disponible en la literatura.

Para cada una de las fases descritas en el modelo de ciclo de vida de Cinco Fases la Figura
2-3 muestra las fases de las que se compone este modelo y la secuencia existente entre las
mismas.

Preparacion Lanzamiento I —
v Rendimiento Equipo

Figura 2-3. Modelo de Cinco Fases.

En los subapartados siguientes profundizaremos en las aportaciones de la literatura en
cuanto a practicas de trabajo eficiente en equipos de desarrollo software global, destacando
la utilidad de las mismas en la fase concreta y los beneficios que se consiguen.

Para identificar las buenas practicas se ha realizado una revision sistematica siguiendo el
método definido por Kitchenham (Brereton et al. 2007; Kitchenham 2007), para la
realizacion de revisiones sistematicas en el area de la ingenierfa del software. Como se vera
a continuacion, el autor propone el desarrollo de diferentes etapas: desarrollo del protocolo
de revision, identificacion de los criterios de inclusién-exclusion, busqueda de estudios
relevantes en diferentes fuentes, evaluacion critica, extraccion de datos relevantes y sintesis
de los hallazgos encontrados con el objetivo de determinar las aportaciones de cada trabajo

concreto.

Este método ha permitido determinar las buenas practicas existentes en el desarrollo de
software global, asi como conocer los principales problemas y cuestiones que se encuentran
pendientes de resolver dentro de este campo.

2.1.2.1 Descripcion del método de revision sistematica.

Los pasos seguidos para realizar la revisiéon sistematica y que permiten identificar
estudiosos relevantes sobre buenas practicas a seguir para la gestion de equipos de
desarrollo software global son los siguientes.
e Protocolo: Se siguié el protocolo definido por Kitchenham (2007) para la
realizacion de revisiones sistematicas de la literatura. Este protocolo se compone de
los pasos que se detallan a continuacion.

e Preguntas de investigacion: La pregunta que se traté de resolver con la revision
sistematica es: ¢Qué practicas eficientes se desarrollan en la actualidad para la gestion
de equipos de desarrollo software global?.

e Criterios de Inclusiéon-Exclusién: Se consideraron como estudios relevantes para

ser incluidos en la revision sistematica aquellos que contenfan datos empiricos sobre
equipos de desarrollo software global y que superaban los limites de calidad
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definidos. Se contemplaron tanto estudios académicos como profesionales que
fueron publicados desde el afio 2001 hasta el afio 2009.

Por otro lado, los estudios cuyo interés principal no se centra en los equipos de
trabajo distribuido, o que no incluyen datos empiricos, se descartan. Unicamente se
incluyen dos revisiones sistematicas que presentan datos relevantes sobre buenas
practicas en la gestion de equipos de desarrollo de software global y que se
encuentran basados en datos empiricos obtenidos de validaciones realizadas en
entornos profesionales.

Ademas, teniendo en cuenta la pregunta de investigaciéon planteada, solamente se
consideraron para este estudio aquellos articulos que inclufan practicas de desarrollo
de software, gestion de equipos o gestiéon de proyectos bajo un contexto distribuido.

e Fuentes de datos y estrategias de bisqueda: La estrategia de busqueda se basé en

ejecutar un conjunto de cadenas de busqueda en diferentes bases de datos
electronicas, con el objetivo de recuperar trabajos publicados tanto en conferencias
como en revistas. Las bases de datos consultadas fueron: ACM Digital Library, IEEE
Xplore, ISI Web of Knowledge, INSPEC, Wiley Inter Science y Science Direct.

Estudiosrelevantes
obtenidos de las busquedas

726

-

Estudiosdespués de
analizar el titulo

-

Estudiosdespués de
analizar las keywords

-

Estudiosdespués de

Paso 4 A
analizar el abstract

-

Estudios primarios
obtenidosdespuésde la
evaluacion critica

Figura 2-4. Proceso de Revision Sistematica.

La Figura 2-4 muestra el proceso de seleccion de trabajos que se ha llevado a cabo.
Las cadenas de busqueda utilizadas para recuperar los distintos estudios de las
diferentes bases de datos citadas anteriormente, son:

"Global software development"
"Software team management"

"Global virtual team"

"Virtual team management"

"Distributed software team"
“Geographically dispersed software team”
"Team management practices"

S AN A i

“Virtual team”
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Estas se combinaron mediante el uso del operador booleano “OR”, lo que conlleva
que un articulo sea incluido solamente una vez para todos los términos de busqueda,
evitando asi repeticiones del mismo estudio en busquedas dentro de una misma base
de datos. Las repeticiones en diferentes bases de datos no son evitables, por lo que
una de las acciones a realizar sera la eliminacion de estudios que han sido

recuperados dos o mas veces en diferentes origenes.

De la colecciéon de documentos inicialmente recuperados, se eliminaron editoriales,
prologos, resimenes de articulos, entrevistas, noticias, revisiones, discusiones y
resimenes sobre tutoriales, talleres, paneles y posters, resultando un total de 1169
estudios. De éstos, se eliminaron a su vez aquellos que se recuperaron mas de una
vez, obteniendo 726. Después de analizar los titulos se seleccionaron 346, que se
redujeron a 72 una vez que se consideraron las geywords y el abstract. Sobre estos 72
estudios se realiz6 un analisis de su calidad, con el objetivo de determinar si
efectivamente inclufan practicas de trabajo eficiente en equipos de desarrollo
software global validadas en entornos reales. De este analisis se obtuvieron
finalmente 29 estudios primarios. Estos han sido estudiados en detalle con el
proposito de obtener las buenas practicas referentes a la gestion en equipos de
desarrollo software global existentes en la actualidad.

e Evaluacion de la calidad: Se llevd a cabo una evaluacion de la calidad de cada uno

de los estudios primarios para asegurar que estos estudios proporcionan una
contribucioén valiosa con respeto a practicas de trabajo eficiente en equipos de
desarrollo de software global. Para ello se evaluaron cuatro criterios:

o ¢Incluye el articulo el uso de practicas eficientes en equipos de desarrollo de

software global?

o ¢Incluye el articulo resultados de experiencias reales en entornos distribuidos?

o ¢El objetivo del articulo es mencionado claramente?

o ¢Incluye el articulo una evaluacion cuantitativa o cualitativa de las practicas?

Cada uno de estos cuatro criterios se calificé con una respuesta si/no, seleccionando
so6lo aquellos articulos que satisfacian los cuatro.
De este analisis se obtuvieron finalmente 29 estudios primarios. Fstos han sido
estudiados en detalle con el propdsito de obtener las buenas practicas referentes a la
gestién en equipos de desarrollo software global existentes en la actualidad. De este
proceso se obtuvo el listado final de 29 articulos.

e Extraccién de datos: Extraccion de datos de los estudios primarios, para lo cual se

rellené por cada uno de los articulos un formulario como el presentado en la Tabla

2-2.
Criterio Tipo Descripcion
Descripcion del estudio

1 Identificador Identificador unico
2 Fecha Fecha de extraccién de los datos
3 Referencia bibliografica Autor, afio, titulo y fuente
4 Tipo de articulo Revista, conferencia.
5 Propésito del estudio ¢Cual es el proposito del estudio?
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Criterio Tipo Descripcion
. ) :Cuiles son los objetivos del
6 Objetivos del estudio < . )
estudio?
Cualitativo, cuantitativo
7 Diseno del estudio (experimento, encuesta, caso de
estudio, etc.).
8 Descripcién del experimento Estudiantes, profesionales.
) Cuestionarios, entrevistas
9 Proceso de recoleccion de datos ) ’ ’
formularios.
10 Proceso de anilisis de datos Cualitativo, cuantitativo.

Hallazgos del estudio

Hall 7 lusi
1 Hallazgos y conclusiones aTlazgos y concusiones

presentados en el estudio

Tabla 2-2. Formulario de extraccion de datos.
e Sintesis de los hallazgos: Identificacion de los principales hallazgos encontrados en

los estudios, buenas practicas referentes al desarrollo de software global, obtenidos a
partir de los datos extraidos de los estudios primarios. Este proceso consistié en
identificar las buenas practicas existentes en cada uno de los articulos y clasificatlas
en funcién del modelo de ciclo de vida propuesto para la presentacion de esta
revision de la literatura.

2.1.2.2 Aportaciones de la literatura en la Fase de Preparacion.

Los objetivos de esta fase son definir la estructura del equipo y sus objetivos, seleccionar el
personal que va a formar parte del equipo de desarrollo software global de acuerdo a las
habilidades y capacidades requeridas y seleccionar el soporte tecnolégico necesario para
trabajar en un entorno distribuido geograficamente. Los estudios recuperados serin
analizados desde el punto de vista de las buenas practicas que aportan para la realizacion de
alguna de estas actividades, o recomendaciones sobre tipos de tecnologias que serfan
adecuadas para facilitar la gestion del equipo a lo largo de esta fase.

Antes de comenzar a afrontar un proyecto con una estructura de equipo distribuido
geograficamente, como son los equipos de desarrollo de software global, es necesatio
asegurarse que el tipo de proyecto es factible de ser realizado siguiendo este modelo de
equipo (Cusick and Prasad 2006), siendo conscientes del coste y riesgo que conlleva el
seguir esta estrategia (Casey and Richardson 2009). Ademas, tanto la alta direccién como
los mandos intermedios deben de apoyar la iniciativa, de forma que el personal que forme
parte del equipo vea que la estrategia esta controlada en todo momento y la organizacion es
consecuente con ella (Herbsleb and Moitra 2001).

Existen dos formas principales de abordar un proyecto con una estrategia de desarrollo
software global. L.a primera de ellas consiste desacoplar al maximo posible el trabajo a
realizar, mediante la divisiéon del producto en una estructura modular, minimizando y
formalizando la transferencia de trabajo, implementando mecanismos de coordinacién y
adaptando los procesos de desarrollo (Mockus and Herbsleb 2001). La segunda estrategia
consiste en crear un entorno de trabajo virtual en el que herramientas, procesos y practicas
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sean compartidos por los diferentes integrantes del equipo distribuidos en las multiples
sedes. Para ello, es necesario disponer de un entorno de desarrollo comin que incluya
mecanismos de control de cambios, gestiéon de versiones, construccién y prueba; asi como
de un conjunto de herramientas de trabajo colaborativo que faciliten la realizaciéon de
reuniones no presenciales, como herramientas de comparticiéon de aplicaciones o
videoconferencia. (Mockus and Herbsleb 2001).

Esta segunda aproximacion, que se corresponde con una estrategia de trabajo en equipo
virtual, es la mas empleada en los equipos de desarrollo software global, puesto que el alto
grado de dependencia existente en estos equipos, tanto entre las tareas como el personal
que se da entre los diferentes sitios, requiere de una colaboraciéon estrecha; similar a la
existente en los equipos de trabajo presencial (Avram 2007).

Cuando se esta definiendo la estructura de un equipo de desarrollo software global, es
necesario describir los procesos e infraestructura que permita trabajar en este tipo de
entornos de forma efectiva, asi como definir los requisitos que permitan establecer equipos
eficientes (Casey and Richardson 2009; Carmel 1999; Karolak 1999). Ademas, cuando se
esta definiendo la estructura del equipo de trabajo es necesario contemplar el tipo de tareas
que se va a asignar a ese equipo y las reglas que permitan gestionar el rendimiento del
mismo (Ortiz de Guinea et al. 2005). A la hora de disenar dichas tareas, es necesario
considerar en primer lugar su nivel de virtualidad, grado de dispersiéon geografica del
equipo, asi como la division de las mismas en subtareas de forma modular, para que se
reduzca al maximo los requisitos de coordinacion cuando las tareas son subdivididas entre
multiples sedes (Mullick et al. 2006; Hertel et al. 2005), y reducir, en lo posible, la
dependencia existente entre las mismas (Cataldo et al. 2007; Edwards and Sridhar 2003). Es
también recomendable cuando se esta definiendo la estructura que van a tener las tareas y
las subtareas hacer cada una de ellas lo mas corta posible, ya que asi es mas sencillo
mantener el control del proyecto en todo momento (Cusick and Prasad 2000).

Tareas cortas e independientes reducen la colaboracién entre el personal del proyecto
disminuyendo a su vez los problemas que pueden aparecer como consecuencia de la
distancia (Carmel and Agarwal 2001).

La division de las tareas y su posterior asignacion a los integrantes del equipo de trabajo
debe realizarse asegurando que la persona a cargo de la misma dispone de la experiencia
necesaria para poder llevarla a cabo de manera exitosa (Herbsleb and Moitra 2001).

En la fase de preparaciéon se definen también las reglas asociadas a cada uno de los
subequipos que puedan formar parte del equipo de desarrollo software global. Para ello En
el desempefio de esta tarea, se utilizan listas de requisitos que permitan controlar mejor la
asignacion de los objetivos a cada uno de ellos. Para ello se pueden emplear mecanismos
formales como las listas de requisitos propuestas por el estandar de IEEE (IEEE 1993),
aunque normalmente se utilizan mecanismos menos rigurosos. Otras aproximaciones
destacan la importancia de establecer, previamente a la puesta en marcha del equipo, los
objetivos de negocio compartidos y como adaptarlos a cada entorno concreto (Ramasubbu
and Krishnan 2005).
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Cuando se va a abordar un proyecto de desarrollo de software con un equipo de desarrollo
software global, es necesario que las organizaciones consideren, ademas de los procesos de
ingenierfa de software, los procesos comunicativos. La organizacion del equipo y los
procesos de comunicaciéon deberan enfocarse hacia una estructura de comunicacién que
incluya roles y responsabilidades, e interacciones entre los diferentes miembros del equipo
de trabajo, incluyendo mecanismos de intercambio de conocimiento, fases del proyecto en
las que van a interaccionar y su frecuencia (Clerc et al. 2007). También se recomienda
definir caminos de comunicaciéon centralizados que permitan a los jefes de proyecto y
responsables conocer de forma clara la situacién del proyecto y asi facilitar la toma de
decisiones (Cataldo et al. 2007).

Con respecto a la seleccion del personal que va a formar parte del equipo de trabajo, el
Team Software Process (Humphrey 2000), establece un conjunto de actividades a llevar a cabo
en la formacién del equipo y que van dirigidas a diferentes areas, como son: proceso de
seleccion, criterios de seleccion, formacion, seleccién de lideres, etc. Estas son aplicables a
equipos virtuales, puesto que no se ven influenciadas por las restricciones impuestas por la
dispersion geografica, ya que el equipo aun no estda formado. Esta tarea de selecciéon de
personal es clave para el éxito del proyecto y en ella se debe asegurar que el personal reune
tanto las competencias técnicas como generales necesarias para trabajar en un equipo de
desarrollo de software global (Casey and Richardson 2009; Kommeren and Parviainen
2007; Lurey and Raisinghani 2001). Esta seleccion de personal es conveniente llevarla a
cabo en las diferentes ubicaciones geograficas, seleccionando las personas con la
experiencia adecuada. Ademas, es recomendable evitar seleccionar a los expertos dentro de
las redes de contactos personales, y buscar realmente los perfiles profesionales que mejor se
adecuan a la experiencia requerida (Avram 2007).

El lider del equipo debe ser escogido cuidadosamente, puesto que debe tener la suficiente
experiencia que permita alcanzar el éxito del proyecto (Cusick and Prasad 2006). En los
equipos tradicionales las habilidades de gestion, planificaciéon de recursos y gestion de
reuniones son prioritarias para la seleccion de lideres, mientras que para los equipos de
desarrollo software global es primordial a 1a hora de seleccionar a los lideres de los equipos
su capacidad en la gestion de comunicaciones personales (Chinowsky y Rojas 2003).

Con el objetivo de incrementar el compromiso de cada uno de los miembros del equipo,
algunos autores recomiendan establecer objetivos individuales y mecanismos de
recompensa para cuando éstos se alcanzan (Casey and Richardson 2009; Hertel et al. 2005;
Matloff 2005). Estos sistemas de recompensas conseguiran motivar a los miembros y haran
que éstos trabajen mas duro en épocas de estrés (Lurey and Raisinghani 2001).

Dentro de esta fase se debe también definir la infraestructura tecnolégica que va a permitir
gestionar el equipo de trabajo de forma eficiente, facilitando la coordinacion y
comunicacién entre los diferentes integrantes del equipo (Lurey and Raisinghani 2001). En
funcién del tipo de informacién a intercambiar en la colaboracion, se pueden emplear
diferentes tecnologias sincronas o asincronas (Casey and Richardson 2009; Hossain et al.
2009). Sin embargo, se considera mas eficiente evaluar previamente las situaciones
colaborativas que se van a dar dentro del equipo v, a partir de ellas, identificar los patrones
colaborativos que haran mas sencilla la comunicacién entre las distintas personas y a
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distintos niveles (Schiimmer 2003). Estos patrones de colaboracion se materializaran en los
requisitos a cumplir por las tecnologias que se seleccionen para colaborar dentro del equipo
de trabajo global.

A la hora de seleccionar estas tecnologias que se van a emplear para la comunicacion y
coordinacion del equipo de trabajo, Carmel (1999) indica que es necesario que los equipos
de desarrollo software global cuenten con una infraestructura de tecnologias de la
comunicacion e informacion (TIC) que asegure la conectividad y la transferencia de datos a
alta velocidad entre las diferentes ubicaciones (Clerc et al. 2007). Adicionalmente,
tecnologias genéricas de trabajo colaborativo, como aquellas de groupware, son necesarias
para facilitar la comunicacién entre el personal y suplir asi la falta del contacto personal
(Moe and Smite 2008; Avram 2007), asi como otras tecnologias que soporten el proceso de
proyecto (Chinowsky y Rojas 2003). A pesar de ello en la mayor parte de los casos los
equipos de desarrollo software global no cuentan con un soporte tecnolégico tan avanzado
si no que emplean tecnologias mas basicas como e-mail, chat, teleconferencia,
videoconferencia, listas de discusién y sistemas para reuniones virtuales (Herbsleb and
Mockus, 2003). Un factor a tener en cuenta a la hora de seleccionar las tecnologias es que
éstas sean faciles de utilizar, de forma que los integrantes del equipo se muestren dispuestos
a utilizarlas, en caso contrario las herramientas tendran un efecto negativo en los mimos lo
que conllevara que no sean utilizadas y, por tanto, no se beneficiaran de los servicios que
proporcionan (Edwards and Sridhar 2003).

Una propuesta de posibles tecnologias a emplear por un equipo de desarrollo software
global es la propuesta por Chinowsky y Rojas (2003). Estos autores recomiendan el uso del
teléfono, el Fax y el e-mail en actividades en las que se requiera comunicacion; sitios web,
tablones de discusiéon y espacios de trabajo colaborativos en actividades en las que se
requiera cooperaciéon y, finalmente, videoconferencia y herramientas para el uso
compartido de aplicaciones para facilitar la colaboracién.

Finalmente, es importante integrar el equipo dentro del contexto de la organizacion. Para
ello algunos autores proponen que es necesario alcanzar una “proximidad organizacional”,
la cual se logra haciendo que cada uno de los miembros del equipo se sienta parte de la
misma, para lo cual es necesario establecer reuniones frecuentes, presenciales
peribdicamente, y que cada miembro del equipo trabaje en las tareas en las que mas
experiencia tiene (Panjer et al. 2008), lo cual debera ser considerado tanto en el momento

de seleccionar al personal como asignarle posteriormente su trabajo.

Como se ha visto, esta fase contribuye de forma significativa a la preparacién del equipo de
desarrollo software global. Sin embargo, carece de las practicas adecuadas para determinar
la misién del equipo y establecer el compromiso por parte del mismo. Ademas no permite
establecer las capacidades y habilidades necesarias, y las reglas que se definen para la gestién
del equipo se encuentran incompletas. En la solucién presentada en esta tesis doctoral se
define un marco de referencia que incluye las practicas necesarias para completar las
carencias e inconvenientes detectados en esta fase.
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2.1.2.3 Aportaciones de la literatura en la Fase de Lanzamiento

Los objetivos de esta fase son desarrollar las reglas generales para el trabajo en equipo,
establecer mecanismos para facilitar la comunicaciéon entre los integrantes del equipo,
definir las tareas a partir de un disefio preliminar de alto nivel del proyecto a realizar,
asignar roles y responsabilidades a los miembros del equipo vy, finalmente definir la
estrategia que se va a seguir para realizar la monitorizaciéon y seguimiento tanto del trabajo
como del equipo (Hertel et al. 2005; Karolak 1999; Carmel 1999).

Los métodos y procesos tradicionales de desarrollo de software han sido empleados por los
equipos de desarrollo de software global en la ejecucion de sus proyectos de desarrollo de
software. Asi, existen casos de utilizacion del Rational Unified Process y PMBOK (Prikladnicki
et al. 2003), SCRUM (Paasivaara et al. 2009; Paasivaara et al. 2008), y eXtreme
Programming (Layman et al 20006).

Estos métodos incluyen practicas o actividades que permiten alcanzar los objetivos de esta
fase, pero no tienen en cuenta las caracteristicas especiales ni retos adicionales que
presentan los equipos de desarrollo de software global. Por lo que no son aplicables
directamente a este tipo de equipos, si no que tienen que ser adaptados.

A pesar de ello, existen casos de aplicacion de estas metodologias cuando el trabajo esta
distribuido entre diferentes equipos y localizaciones geograficas, pero los miembros de cada
subequipo de trabajo se encuentran localizados en el mismo lugar, por ejemplo cuando se
realizan proyectos en outsourcing (Battin et al. 2001; Ebert and De Neve 2001). Sin embargo,
algunos autores (ej. Kruchten 2004; Larman 2003; Schwaber and Beedle 2008) indican que
estas metodologfas no son adecuadas cuando los miembros de un mismo equipo de trabajo
se encuentran distribuidos entre diferentes ubicaciones geograficas. Esto se debe en parte al
hecho de que estas aproximaciones no identifican las reglas especificas que deben ser
seguidas para asegurar confianza y comunicacion efectiva, ni mejoran el sentido de trabajo
en equipo incluyendo aspectos tales como motivacion o temor (Casey and Richardson
2008; Hertel et al. 2005; Powell et al. 2004).

Esta tesis doctoral define practicas especificas de gestion de equipos que contribuyen de
forma sustancial a mejorar la comunicacién efectiva entre los individuos, favoreciendo el

trabajo colaborativo e incrementando la motivacioén de los mismos.

Para el caso de las metodologfas 4giles, algunos autores han propuesto modificaciones en la
forma de implantar las actividades de estas metodologfas, haciendo que las comunicaciones
e interacciones entre los miembros del equipo de trabajo se lleven a cabo de forma virtual,
empleando la tecnologia (Paasivaara et al 2009; Paasivaara et al. 2008).

Para lograr que los miembros del equipo se familiaricen entre si antes de comenzar a
trabajar se recomienda realizar reuniones presenciales, al menos una, antes del lanzamiento
del equipo (Clerc et al. 2007), ya que éstas ayudan a afianzar la confianza mutua entre los
miembros del equipo y facilitan la colaboracion posterior durante la realizaciéon del trabajo
(Moe and Smite 2008; Clerc et al. 2007; Treinen and Miller-Frost 2006). La confianza
mutua entre los integrantes del equipo de trabajo es un factor clave para conseguir que el
equipo trabaje de forma eficiente (Edwards and Sridhar 2003). En caso de no poder llevar a
cabo reuniones presenciales, éstas se pueden efectuar de forma no presencial, empleando
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mecanismos como videoconferencias o teleconferencias, que permiten a los integrantes del

equipo conocerse entre si (Moe and Smite 2008).

Se ha comprobado que en este tipo de entornos es mas eficiente emplear la mayor parte
posible del presupuesto para viajes al inicio del proyecto, puesto que una vez que la gente
se conoce trabaja mejor en equipo (Herbsleb et al. 2005; Holmstrém et al. 2006a).

Las reuniones presenciales deben ser agendadas en la linea base del proyecto, de manera
que se reflejen desde el inicio los costes que éstas tienen asignadas (Pazderka and
Grechenig 2007); y en ellas se deben gestionar dos productos de trabajo fundamentales, la
agenda, que sera conocida por todos los asistentes con anterioridad a la reunion; y las actas,
que reflejaran lo ocurrido en la reunién y las decisiones tomadas (Treinen and Miller-Frost
20006). Al igual que se planifican las reuniones, sera necesario también determinar a priori
cuando se van a realizar visitas a los integrantes del equipo virtual, puesto que esta practica
contribuye a incrementar su motivacion y a que se sientan parte del equipo de trabajo
(Chinowsky y Rojas 2003).

En la fase de lanzamiento del equipo sera necesario también asegurar que los diferentes
integrantes del equipo cuentan con la tecnologfa necesaria tanto para trabajar como para
comunicarse en el contexto global, es decir, que la tecnologia seleccionada en la fase de
lanzamiento esta disponible y que ademas se cuenta con la configuracién hardware y de
comunicaciones necesarias para que dicha tecnologfa opere (Herbsleb et al. 2005; Lurey
and Raisinghani 2001).

También es una practica aconsejable a la hora de facilitar la comunicaciéon entre los
integrantes del equipo de trabajo virtual, proporcionar mecanismos que permitan tanto la
comunicacién estructurada como la no estructurada (Clerc et al. 2007), asf como mantener
abiertos canales de comunicacion en los que se lleven a cabo comunicaciones informales
sobre temas no relacionados con el propio trabajo (Cusick and Prasad 20006), como por
ejemplo reuniones virtuales diarias de 5 minutos en las que hablen sobre temas generales,
simulando la conversaciéon que se tendria en la maquina de café (Avram 2007). La
importancia de las comunicaciones informales es un hecho recurrente en la literatura,
puesto que facilita la integraciéon de los miembros del equipo en ¢él y las relaciones entre
ellos (Mullick et al. 2006; Oshri et al. 2007; Herbsleb and Moitra 2001). Los mecanismos de
comunicacién estructurada se emplearan para comunicaciones formales u oficiales que
necesitan un interfaz claro y sin malentendidos. Por ejemplo, en tareas relacionadas con la
actualizacion del estado del proyecto o asignacion de responsabilidades sobre productos de
trabajo (Herbsleb and Moitra 2001).

Ademas es conveniente organizar eventos sociales presenciales en los que los miembros del
equipo con le propdsito de que se conozcan entre si y discutan sobre temas diferentes a los
habituales del proyecto (Oshri et al. 2007). Esto es imprescindible para que el equipo
trabaje de forma eficiente, conseguir que sus integrantes se conozcan entre si y establezcan
una relaciéon externa a la laboral, lo que va a fortalecer el sentimiento de grupo y va a
permitir afrontar en mejor situaciéon los problemas que sucedan a lo largo del proyecto
(Lurey and Raisinghani 2001). Gracias a esto se favorece el establecimiento de relaciones
personales entre los diferentes implicados en el proyecto lo cual facilita la colaboraciéon a lo
largo del mismo (Paasivaara and Lassenius 2003).
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En la fase de lanzamiento es muy importante que cada uno de los miembros del equipo
conozca tanto el objetivo global del equipo como sus propios objetivos individuales y el
proceso a seguir durante el proyecto para alcanzarlos (Casey and Richardson 2009),
asegurando que los roles y responsabilidades se encuentran claramente definidos (Herbsleb
et al. 2005). Para ello es necesario realizar una comunicacién individualizada tanto de los
objetivos como del proceso a seguir (Smite 2004), bien presencial o bien virtual haciendo
uso de las tecnologfas de la comunicacion (Mullick et al. 2006). Cada miembro del equipo
debe conocer su importancia en el mismo y lo que se espera de él, de modo que su
motivaciéon y compromiso para la realizacién del trabajo sean lo mas altos posibles (Moe
and Smite 2008; Oshri et al. 2007). Por tanto, las responsabilidades deben estar claramente
asignadas e integradas con la estrategia y el plan del proyecto, de forma que sean conocidas
por todos (Casey and Richardson 2009; Kommeren and Parviainen 2007).

Respecto a las reglas que se definan para gestionar el equipo, es importante incluir normas
para la gestion de la comunicacién y del conocimiento, y hacer que los miembros del
equipo sean conscientes del protocolo a seguir para trabajar eficientemente (Oshri et al.
2007). Estas reglas deben de incluir procedimientos definidos sobre la gestién de los
entregables que se van generando a lo largo del proyecto y cémo comprobar que éstos
estan completos (Kommeren and Parviainen 2007), asi como aquellos que aseguren un
correcto proceso de gestion de cambios (Kommeren and Parviainen 2007), entre otros.
Con el objetivo de poder solventar posibles conflictos que puedan aparecer a lo largo del
proyecto es recomendable incluir reglas y normas que contribuyan a manejarlos,
minimizando su impacto sobre el grupo y sobre el proyecto (Moe and Smite 2008;
Paasivaara and Lassenius 2003) como, por ejemplo, incluyendo reuniones presenciales o
gestionando el acoplamiento de los recursos (Pazderka and Grechenig 2007). Ademas, en el
momento que éstos sean detectados deben ser rapidamente resueltos, para evitar que
puedan interferir en el trabajo del equipo y en las comunicaciones entre sus miembros
(Chinowsky y Rojas 2003).

En esta fase, en la que se esta construyendo el equipo de trabajo para que sea un equipo de
alto rendimiento, es necesario también definir reglas que especifiquen los procedimientos
de colaboracién que se van a utilizar, las herramientas y cual es el objetivo de cada una de
ellas, es decir, para qué tipo de informacioén a intercambiar se van a emplear cada una de
ellas y en qué momento (Cataldo et al. 2007; Clerc et al. 2007). También se deben incluir
practicas especificas que definan un estandar seguro para la colaboracién remota entre los
diferentes integrantes del equipo, y exigir el uso de esta politica de seguridad sobre todas las
comunicaciones y activos relativos al proyecto comun (Pazderka and Grechenig 2007). De
hecho, se recomienda que los participantes se autentiquen para asi poder asegurar que la
informacién del proyecto es sélo compartida entre los interesados y que no es accesible por
personas externas (Chinowsky y Rojas 2003).

Para que estas reglas que van a gobernar el trabajo del equipo sean respetadas y aceptadas
por todos sus miembros, es necesario que se hayan establecido mediante consenso,
unificando las practicas de trabajo de los diferentes individuos (Moe and Smite 2008), y
sean diseminadas entre todos los involucrados en el proyecto (Clerc et al. 2007).
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La fase de lanzamiento debe finalizar con una reunién de lanzamiento, presencial a ser
posible, al final de la cual el equipo estara completamente preparado para afrontar el
proyecto, tanto a nivel individual como colectivo (Hertel et al. 2005; Oshri et al. 2007). En
esta reunion se aclararda cualquier duda que pueda existir sobre los procesos y
procedimientos a seguir por el equipo virtual, se asegurara que todos los integrantes del
equipo de trabajo conocen su rol y responsabilidades en el proyecto y, finalmente, se
obtendra el compromiso de los individuos con el equipo y con el trabajo a realizar (Hertel
et al. 2005). Al final de esta sesién, se dispondra de un equipo altamente motivado, que
conoce cudl es su labor en el proyecto y esta comprometido a realizarla satisfaciendo los
niveles de calidad establecidos inicialmente (Pazderka and Grechenig 2007).

En esta fase se han presentado practicas que contribuyen de forma significativa al
lanzamiento de un equipo de desarrollo software global. Sin embargo, existen carencias
significativas en cuanto a la identificacién de actividades de desarrollo de software a llevar a
cabo en esta actividad, como es la realizaciéon de un disefio preliminar que permita realizar
estimaciones sobre el tiempo y coste necesarios para la realizacion del proyecto, asi como
otras relativas a la gestion de proyectos, como puedan ser identificaciéon de riesgos o
desarrollo del plan. En la solucién presentada en esta tesis doctoral se define un marco de
referencia que incluye las practicas necesarias para completar las carencias e inconvenientes
detectados en esta fase.

2.1.2.4 Aportaciones de la literatura en la Fase de Gestion del Rendimiento

Esta fase comprende el periodo de tiempo que va desde el inicio hasta el final del trabajo
técnico que se tiene que llevar a cabo en el proyecto. Por ello, su principal objetivo es
trabajar de forma eficiente manteniendo una atmosfera de trabajo constructivo. Para
alcanzar este objetivo en los equipos virtuales globales se deben considerar y gestionar
aspectos relativos al liderazgo (Lee-Kelley and Sankey 2007), mecanismos de regulaciéon de
la comunicacién (Hertel et al. 2005), gestion del conocimiento compartido (Prikladnicki et
al. 2003), y seguimiento del proyecto respecto al plan establecido (Ramasubbu and
Krishnan 2005).

El liderazgo es una tarea particularmente dificil en entornos dispersos geograficamente. En
ellos el liderazgo debe basarse en mecanismos de gestion por objetivos, feedback para ayudar
a cada miembro del equipo a gestionar su trabajo (Hertel et al. 2005), y gestién mediante
delegacion para conseguir que los miembros del equipo hagan su trabajo de forma eficiente
con el minimo apoyo del lider (Jarvenpaa et al. 1998). Se debe asegurar la comunicacion
frecuente de lider con el resto de los integrantes del equipo, para conseguir asi un equipo
autogestionado y capaz de alcanzar sus objetivos (Humphrey 2000). Por tanto, es
recomendable que el lider del equipo establezca procesos de equipo positivos que ayuden a
incrementar la motivacién y el compromiso de los integrantes del equipo (Lurey and
Raisinghani 2001).

La comunicacién en este tipo de equipos se basa en medios electronicos y herramientas
software de trabajo colaborativo. Por ello, la comunicacién debe enfocarse en seleccionar
las tecnologias de comunicacion adecuadas para lograr la comunicaciéon mas efectiva

posible entre los integrantes del equipo (Powell et al. 2004; Prikladnicki et al. 2003). Para
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lograr que la comunicacion sea efectiva es necesario contar con canales de comunicacion en
tiempo real (Oshri et al. 2007) y realizar, cuando sea posible, reuniones presenciales que
reafirmen el sentido de pertenencia al grupo y el compromiso con el trabajo (Clerc et al.
2007; Cataldo et al. 2007). Estos canales deben estar disponibles en todo momento durante

esta fase, para asegurar que la comunicacién es lo mas efectiva posible.

Uno de los primeros pasos de esta fase es realizar, o completar si ya ha sido comenzado en
la fase de lanzamiento, el plan de proyecto. Esta actividad debe realizarse de forma visible y
contando con las aportaciones de los diferentes involucrados en el proyecto, aclarando
cualquier duda que pueda existir y destacando las dependencias existentes en diferentes
tareas, asi como entre los participantes en una misma tarea (Mullick et al. 2006). Ademas, es
una buena practica establecer una sincronizacion de los hitos principales entre las diferentes
sedes, puesto que esto beneficia tanto al proceso que se va a seguir en el trabajo, como a la

colaboracion entre los diferentes implicados (Paasivaara and Lassenius 2003).

A la hora de comenzar a desarrollar el trabajo técnico es necesario asegurarse que los
requisitos estan estables, puesto los requisitos inestables tienen un gran impacto en el
proyecto, ocasionando retrasos e incrementando los costes (Kommeren and Parviainen
2007). Es decir, se debe disponer de una especificacién funcional estable y aprobada por
los responsables del proyecto y por el cliente (Herbsleb et al. 2005).

Mientras se esta realizando la definiciéon del plan de proyecto y de las actividades y tareas
que lo conforman, es necesario seleccionar la estrategia de desarrollo que se va a seguir en
el proyecto, puesto que la estrategia seleccionada condicionara las actividades y tareas a
desarrollar, asi como su disposicion a lo largo del tiempo (Carmel and Agarwal 2001). A la
hora de seleccionar la estrategia de desarrollo, se recomienda utilizar aproximaciones
iterativas e incrementales que faciliten el control y seguimiento del proyecto, gestionar la
calidad del producto y la generaciéon de los entregables. A su vez, es también conveniente
establecer entregas frecuentes de cdédigo, de manera que se tenga transparencia del
progreso, se asegure que todos los implicados han entendido bien el trabajo que debian
realizar y se facilite la integraciéon y prueba de las diferentes piezas de codigo generadas
(Paasivaara and Lassenius 2003).

En cuanto a la creacién de nuevas versiones del producto, se recomienda el uso de sistemas
de construcciéon y prueba continuas, los cuales se deben ejecutar diariamente para asegurar
que se dispone diariamente de una version estable del producto (Mullick et al. 2000).

Seguir el progreso del proyecto frente al plan permite a los lideres de los equipos controlar
el estado del proyecto asi como su evolucion y el rendimiento del personal. Cuando los
miembros del equipo estan ubicados en diferentes lugares, esta tarea es mas compleja
porque tiene que realizarse empleando herramientas de trabajo colaborativo (Ramasubbu
and Krishnan 2005) y reduciendo considerablemente las reuniones presenciales. Pero se
debe conseguir en todo momento que los integrantes del proyecto tengan visibilidad sobre
el estado actual del mismo (Herbsleb et al. 2005). Para que el seguimiento se realice de
forma efectiva es necesario que los integrantes del equipo reporten feedback sobre el trabajo
realizado y los problemas encontrados, de forma que se pueda actuar en base a ello, cuando
se realicen las sesiones de seguimiento (Prikladnicki et al. 2000).
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Durante las actividades de seguimiento se debe validar la alineaciéon de las tareas
planificadas con el trabajo realizado y asegurarse que se esta siguiendo el proceso
previamente establecido (Clerc et al. 2007). Por ello, durante la fase de gestiéon del
rendimiento es necesario llevar a cabo actividades en las que se realice un seguimiento
exhaustivo del trabajo realizado y revisiones formales que permitan conocer el grado de
avance concreto del proyecto (Cusick and Prasad 2006). Ademas, estas tareas se deben
realizar periédicamente para asegurar el seguimiento continuo del trabajo realizado y la
alineacion con el plan previamente establecido (Clerc et al. 2007), lo cual ayuda a prevenir
errores, motiva a los diferentes participantes y crea transparencia del progreso en el
proyecto (Paasivaara and Lassenius 2003). Dentro de esta fase, algunos autores (ej.
Paasivara et al. 2009, Berczuk 2007) proponen el uso de practicas de metodologias agiles
como SCRUM o XP en proyectos de desarrollo distribuido. Asi, sugieren la utilizacion del
Sprint Planning Meeting para planificar el trabajo que se va a abordar en cada ciclo, o del
Sprint Review Meeting para reducir el nimero de reuniones, entre otras técnicas. De todas
estas practicas propuestas por las metodologias agiles para el desarrollo de proyectos
software, las Dazly Scrum Meetings han sido las que mejor resultado han obtenido, debido a
que permiten conocer las aportaciones de todos los miembros del equipo (Paasivara et al.
2009).

La realizacion de estas practicas en un entorno distribuido conlleva la adaptacion de éstas y
su realizacion sustituyendo reuniones y trabajo presencial, por otro virtual haciendo uso de
las tecnologias. Una propuesta de adaptaciéon de estas practicas de SCRUM para su
adaptacion a entornos de desarrollo de software global ha sido desarrollada por Paasivaara
y otros autores (Paasivaara et al. 2008). En esta propuesta se sugiere el uso de diferentes
tecnologias en funcién de la practica agil a llevar a cabo.

e Daily scrum meetings: Estas reuniones se pueden planificar empleando
teleconferencia o videoconferencia. Es posible también utiliza mecanismos para el
uso compartido de aplicaciones, pero esto no es normalmente necesario.

e Weekly scrum-of-scrums: Esta reunion que se lleva a cabo con caracter semanal no
debe durar mas de media hora. Durante la misma se planifica el trabajo a realizar
hasta la siguiente reunion. Las tecnologias a emplear son las mismas que en el caso

anterior.

e Distributed sprint planning meetings: Estas reuniones tienen por objetivo

discutir sobre el Scrum framework, que es un documento que especifica cémo se esta
aplicando Scrum en el proyecto. Para ello, se recomienda la utilizacién de
herramientas para el uso compartido de aplicaciones, asi como herramientas de
teleconferencia y video conferencia que faciliten la discusién e interaccion.

e Sprint demos: Las demos se pueden planificar y realizar empleando las mismas

tecnologias que se encontraban disponibles en las sprint planning meetings, como son
teleconferencia y uso compartido de aplicaciones.

e Nightly builds and automated testing: El equipo debe comprobar el cédigo que
ha desarrollado al menos una vez al dfa, para lo cual se recomienda el uso de
herramientas de gestion de configuracién y control de cambios, y pruebas
automatizadas, que deben estar accesibles desde todas las ubicaciones geograficas.
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e Separate backlogs for each team: Los backlogs seran gestionados de forma

distribuida hacienda uso de herramientas de trabajo colaborativo que faciliten el
acceso a los diferentes integrantes del equipo asi como la actualizacién por parte de
sus propietarios.

e Transition backlog: La idea de esta actividad es documentar y dejar disponibles las

buenas practicas que los integrantes del equipo hayan encontrado utiles en el backlog.
En este producto los miembros del equipo podran comprobar sus mejoras asi como
priorizarlas. El acceso y uso de este backlog se realizara también a través de
herramientas de trabajo colaborativo.

Con el uso de estas tecnologias se facilita el uso de las metodologfas agiles, en este caso
Scrum, en entornos de desarrollo de software global.

Otros autores han demostrado que algunas de las practicas de XP resultan también utiles
para la gestiéon de equipos de desarrollo de software global, y contribuyen al éxito en estos
proyectos (Holmstrom et al. 2006b). Las principales practicas que se han encontrado
beneficiosas son:

e XP Pair Programming: Contribuye a la mejora de la calidad del cédigo desarrollado
y fomenta la propiedad colectiva del cédigo desarrollado, haciendo que todos los
miembros del equipo de desarrollo se sientan participes del trabajo desarrollado. Esta
practica ayuda también a reducir la distancia temporal entre los integrantes del equipo
y a aumentar el tiempo que se trabaja de forma solapada en las diferentes sedes.

e XP Simple Design: Se facilita la realizacion del disefio en paralelo con la
implementaciéon del cédigo, permitiendo dividir mas facilmente el trabajo
desarrollado entre los diferentes participantes y sitios.

e XP Refactoring: Favorece la eliminacién temprana de defectos incrementando asi la
calidad del producto y reduciendo el retrabajo.

e XP Coding Standard: Facilita las tareas de codificacién y de inspeccion de codigo,
lo cual contribuye positivamente a la disminucién en el nimero de defectos y facilita
el entendimiento del cédigo implementado a los diferentes miembros del equipo.

Para maximizar el rendimiento del equipo se recomienda que sus miembros trabajen de
forma simultanea el mayor tiempo posible, asi como tratar de reducir la coordinacion
necesaria para la realizacion de las tareas (Ramesh et al. 2006; Oshri et al. 2007). Cualquier
cambio, modificacién o replanificaciéon que surja a lo largo del proyecto debe realizarse de
forma transparente, para que el cambio sea conocido por todos los integrantes del equipo
independientemente de la ubicaciéon geografica en que se encuentre (Clerc et al. 2007;
Mullick et al. 2006). Esta sincronizaciéon del trabajo entre las diferentes ubicaciones
geograficas requiere de la definicién de hitos comunes asi como criterios especificos de

entrada y salida que permitan seguir modelos de proceso de desarrollo concurrentes
(Herbsleb and Moitra 2001).

En algunos casos, en los que el trabajo simultaneo no es posible, se recomienda el uso de
tecnologias asincronas y sincronas para la realizaciéon del trabajo. Estas ultimas son
especialmente adecuadas porque con ellas se reduce la posibilidad de que se den
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malentendidos, pero para ello es necesario que los diferentes participantes se encuentren en
franjas horarias similares (Carmel and Agarwal 2001).

La colaboracién y el rendimiento del equipo de desarrollo software distribuido depende de
la socializaciéon de los integrantes del mismo, entendiendo por socializacién el proceso
segun el cual los miembros del equipo adquieren el comportamiento, actitud vy
conocimiento necesario para participar en la organizaciéon (Oshri et al. 2007). A través de la
socializacion, las reglas de comunicacion, el sentimiento de identidad y pertenencia al
grupo, se consigue que los miembros del equipo se comuniquen eficientemente, su
rendimiento y su confianza en los otros aumenten (Moe and Smite 2008; Clerc et al. 2007;
Oshri et al. 2007).

Otro factor que afecta de forma sustancial al rendimiento del equipo y a la colaboracién de
sus integrantes es el hecho de la distancia cultural que pueda existir entre los distintos
miembros del equipo. Esta distancia cultural es causada tanto por los diferentes paises y
culturas de las que proceden las personas como por las distintas organizaciones a las que
pertenecen y los diferentes modos de hacer las cosas que existen ellas.

Un problema habitual en los equipos de desarrollo de software global es el que
existe en el uso del idioma, habitualmente inglés, por parte de los diferentes
integrantes del equipo de trabajo virtual, puesto que en muchos casos ésta no es su
lengua materna. Por ello, se recomienda introducir buenas practicas que definan un
lenguaje de trabajo comun, con el que se describan todos los procesos, practicas y
contribuciones de capital intelectual que se precisen utilizar a lo largo del proyecto
(Pazderka and Grechenig 2007). De esta forma se reduce la barrera cultural, pero también
debe considerarse para su disminucién la definicién y uso de un proceso comin en el
desarrollo del trabajo (Carmel and Agarwal 2001; Holmstrom et al. 2006a).

Debido a las caracteristicas especiales de los equipos de desarrollo software global, la
gestion del conocimiento es un aspecto importante (Prikladnicki et al. 2003), y se debe
contar con un proceso definido para la gestién del conocimiento que haga que éste sea
tratado de forma consistente y formal (Prikladnicki et al. 20006). Sin informacioén efectiva y
mecanismos de comparticiéon del conocimiento el rendimiento del equipo se ve reducido
(Avram 2007; Herbsleb and Moitra 2001). Para evitar supuestos, ambigiiedad y dar soporte
al mantenimiento, la documentacién y el conocimiento, cada miembro del equipo debe
reportar aquello en lo que esta trabajando, las aportaciones que esta realizando y las fuentes
que esta empleando (Herbsleb and Moitra 2001); asegurando la transferencia de
conocimiento entre las diferentes ubicaciones geograficas (Casey and Richardson 2009).
Ademas, es necesario revisar peribdicamente la documentacion e informaciéon que se ha ido
generando a lo largo del proyecto para evitar suposiciones y ambigtiedades, puesto que la
documentacion existente debe reflejar aquello en lo que los diferentes integrantes del
equipo estan trabajando y utilizando (Herbsleb and Moitra 2001).

En esta actividad de gestion del conocimiento se deben realizar practicas que permitan
gestionar de forma eficiente los espacios de trabajo colaborativos o compartidos, de forma
que los integrantes del equipo dispongan siempre de la informacién actualizada (Godart et
al. 2001; Kommeren and Parviainen 2007). Para ello, sera también necesario combinar las
tecnologfas de comunicacién con los procesos colaborativos que gufen en su uso (Godart
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et al. 2001). También, es importante contar con un proceso de gestion de configuracion
bien definido y un sistema que lo soporte de forma centralizada, para que tanto los
documentos como las piezas de cédigo que se vayan generando a lo largo del proyecto sean
consistentes (Kommeren and Parviainen 2007; Cataldo et al. 2007; Mullick et al. 20006).

Esto hace especialmente importante el hecho de contar con un repositorio central en el que
todo el personal del proyecto almacene cualquier material importante y reutilizable.
(Pazderka and Grechenig 2007). Este repositorio debe estar protegido empleando medidas
que faciliten el almacenamiento de la informacién de modo seguro, garantizando el acceso
s6lo a los involucrados en el proyecto (Pazderka and Grechenig 2007).

También se deberia dedicar tiempo a definir los procesos e infraestructura para la gestiéon
del codigo fuente, puesto que en muchos casos la accesibilidad a los repositorios en los que
se almacenen puede ser un problema importante a tener en cuenta (Treinen and Miller-
Frost 20006).

Para facilitar el trabajo diario de los integrantes del equipo de desarrollo de software global,
se propone también la generaciéon de una version de codigo compilada al final del dia, de
forma que se puedan reducir los problemas asociados a la integracién de las diferentes
piezas de codigo (Cataldo et al. 2007); asi como asegurar que existe un unico proceso de
trabajo y que éste es conocido y seguido por todos.

En esta fase de gestion del rendimiento, en la cual el equipo se encuentra trabajando con el
objetivo de desarrollar el producto final, es necesario también llevar a cabo actividades de
gestion de riesgos que permitan su realizacion de forma eficiente, tratando de evitar que
éstos se produzcan o minimizando su impacto cuando aparecen (Hertel et al. 2005). En el
caso de equipos de desarrollo de software global, es también necesario tener en cuenta los
riesgos adicionales que conlleva afrontar un proyecto siguiendo esta estrategia,
considerando los posibles impactos de la dispersion, la diversidad de culturas o la diferencia
horaria (Holmstrém et al. 2006a); siendo ademas necesario a su vez implementar el proceso
de gestioén de gestion de riesgos para que se pueda seguir de forma distribuida (Prikladnicki
et al. 2000).

En esta fase se han visto practicas que proporcionan ayuda en la gestiéon del equipo
mientras éste esta desempefiando el trabajo que tiene asignado en el mismo. Sin embargo,
algunas de estas practicas en el caso de equipos de desarrollo software global se llevan a
cabo previamente, durante la fase de lanzamiento. Ademas, no se contemplan practicas
dirigidas al seguimiento del personal, ni otras relativas a la infraestructura necesaria para la
ejecucion de las tareas del proyecto en un contexto global. En la solucién presentada en
esta tesis doctoral se define un marco de referencia que incluye las practicas necesarias para
completar las carencias e inconvenientes detectados en esta fase.

2.1.2.5 Aportaciones de la literatura en la Fase de Desarrollo del Equipo

Los objetivos de esta fase son ejecutar las actividades de evaluacion del equipo asi como de
formacién para subsanar las deficiencias detectadas. Las actividades de evaluacion del
equipo determinan si los miembros del equipo tienen un sentido de pertenencia al grupo,
conocen los procesos y planes, tienen las habilidades requeridas y se dedican a realizar un
trabajo excelente (Humphrey 2000). Existen distintas aproximaciones que proporcionan
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indicadores especificos para la gestion de equipos virtuales, agrupadas bajo diferentes
criterios: individuo, equipo, lider, organizacion, proyecto y tecnologia (Gaudes et al. 2007).

Ademas, para llevar a cabo actividades de formaciéon técnica o metodolégica, se debe
facilitar a los integrantes del equipo actividades de refuerzo periddicas sobre los métodos y
herramientas a ser utilizadas a lo largo del proyecto en un entorno de trabajo distribuido.
Una vez que el programa de formacién se haya ejecutado, éste deberia de ser evaluado para
poder determinar como podria ser mejorado en el futuro (Hertel et al. 2005; Herbsleb and
Moitra 2001). La asistencia a las sesiones de formacion debe ser obligatoria para todos los
integrantes del equipo de trabajo virtual, especialmente en aquellas sesiones en las que se
forme al personal en la utilizacién de las herramientas que van a tener que emplear durante
el desarrollo de su trabajo para comunicarse y colaborar (Chinowsky y Rojas 2003).

Cuando se disefie y desarrolle el plan de formacion a seguir por cada uno de los integrantes
del equipo de trabajo, éste debe estar adaptado a los déficits individuales y su duracion tiene
que ser estimada cuidadosamente para no introducir retrasos en el proyecto (Kommeren
and Parviainen 2007). El plan de formacién debe incluir aspectos relativos al desarrollo de
competencias en aspectos técnicos, culturales y de comunicaciones, para incrementar as{ la
eficiencia del equipo (Casey and Richardson 2009; Herbsleb et al. 2005). Cuando se elabora
el plan de formacién es necesario tener en cuenta la importancia de entrenar al personal en
las llamadas soff-skills, las cuales estan ligadas a los diferentes aspectos técnicos o
metodolégicos (Prikladnicki et al. 2000).

Dentro del desarrollo de las competencias técnicas, un factor importante para el éxito del
proyecto es que todos los integrantes del equipo, independientemente de su ubicacién
geografica, conozcan el proceso de software que se va a seguir. Para conseguir este
requisito, es necesario, antes de iniciar el proyecto, establecer sesiones de formacion en las
que los miembros del equipo conozcan y se familiaricen con el proceso de desarrollo a
seguir (Prikladnicki et al. 2000).

En esta fase se supervisa periddicamente el trabajo de los integrantes del equipo, para
asegurar que ¢stos entienden y siguen los procesos definidos tanto en la fase de
lanzamiento como de preparacién para asegurar el correcto funcionamiento del equipo.
Estos procesos seran tanto de comunicacion como de ingenierfa de software (Clerc et al.
2007).

Para reducir los conflictos potenciales que puedan aparecer entre los miembros del equipo
de trabajo a causa de sus diferencias culturales, es necesario educar a todos los integrantes
del equipo sobre los escollos que van a tener que superar, de manera que se fomente un
clima en el que los individuos sean conscientes del impacto de las diferencias culturales y se
beneficien de las ventajas que la diversidad puede tener tanto para los miembros del equipo
como para la propia organizacién (Pazderka and Grechenig 2007). Estas actividades de
formacion deberfan ser realizadas antes de la sesiéon de lanzamiento del equipo, para
fortalecer la comunicaciéon y las relaciones entre los integrantes del equipo de trabajo
(Treinen and Miller-Frost 2000).

En la fase de desarrollo del equipo también es necesario proporcionar a los integrantes la
formacion precisa para superar cualquier déficit que se haya detectado durante la ejecucion
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del proyecto, de modo que se incremente la productividad del individuo (Lurey and
Raisinghani 2001). Es en esta fase donde se deben ofrecer cursos de formacién en el
idioma que se emplee en el proyecto (normalmente inglés), si en el equipo existen
miembros que no lo dominan con suficiente fluidez (Holmstrom et al. 2006a), asi como
ejercicios de construccion de equipo que mejoren la relacion entre los integrantes del
equipo de desarrollo de software global (Oshri et al. 2007). Tener la habilidad adecuada en
el uso del idioma se ha revelado como un factor importante para que el rendimiento de los
equipos de desarrollo de software sea alto (Moe and Smite 2008).

Ademas, es necesario proporcionar formaciéon en capacidades de gestion basicas que
permitan a los integrantes del equipo realizar tareas basicas de gestion de forma auténoma
(Kommeren and Parviainen 2007), favoreciendo asi el trabajo distribuido y reduciendo la

colaboracién que no es estrictamente necesaria.

Como se ha visto, las practicas identificadas en esta fase contribuyen de forma sustancial a
la realizacion de actividades de formaciéon y entrenamiento que ayuden a superar las
carencias detectadas en los equipos de desarrollo software global. Sin embargo, no se tiene
en cuenta la necesidad de realizar una evaluacion sobre el plan de formacién seguido, lo
cual es fundamental para su posterior mejora. En la soluciéon presentada en esta tesis
doctoral se define un marco de referencia que incluye las practicas necesarias para
completar las carencias detectadas en esta fase.

2.1.2.6 Aportaciones de la literatura en la Fase de Disolucién

Los objetivos de esta fase son disolver el equipo de desarrollo software global y decidir
como reintegrar a sus miembros en otros equipos de trabajo. La disolucién del equipo debe
ser realizada rapidamente, cuidadosamente y de forma constructiva, para mantener un alto
nivel de motivaciéon y satisfaccion entre los integrantes del equipo de trabajo virtual,
favoreciendo asi su integracion rapida en otros equipos (Hertel et al. 2005). Ademas, en
esta fase los logros, tanto individuales como colectivos, son reconocidos y recompensados
de acuerdo al sistema inicialmente establecido.

Habitualmente, los métodos de desarrollo de software solamente incluyen
recomendaciones referentes a la documentacién de experiencias y practicas eficientes
extraidas del proyecto. El Team Software Process contempla estas practicas, pero ademas
incluye otras especialmente dirigidas a mejorar el proceso de gestién del equipo en una
actividad denominada zeazr-member postmorter (Humphrey 2004). En este proceso de gestion
de equipos, el lider del equipo recoge y analiza datos sobre diferentes aspectos, como
evaluar la idoneidad de las practicas de recogida de datos sobre el personal o la precision de
las estimaciones de tamafio y tiempo realizadas inicialmente (Humphrey 20006).

Otra actividad importante dentro de esta fase es almacenar y dejar disponibles dentro de la
organizacion la experiencia y el conocimiento adquirido en el despliegue de la estrategia de
desarrollo software global, asi como aquellas lecciones aprendidas y resultados que puedan
ser aplicables en el futuro (Casey and Richardson 2009). Existen diversas experiencias en
las que la documentacion de las lecciones aprendidas se ha convertido en un aspecto clave
para asegurar el éxito de los proyectos de desarrollo software global (Avram 2007).
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En esta fase se han identificado algunas practicas que son necesarias para la disoluciéon de
un equipo de desarrollo software global. Sin embargo existen otras que también son
importantes y que no se han encontrado en la literatura, como aquellas dirigidas a asegurar
que los activos del proyecto estan correctamente documentados, o para recompensar a los
miembros de acurdo a los logros que hayan alcanzado. En la solucién presentada en esta
tesis doctoral se define un marco de referencia que incluye las practicas necesarias para
completar las carencias detectadas en esta fase.

2.1.3 Discusion critica sobre practicas eficientes en los equipos de
desarrollo de software global

La revision realizada al comienzo de este subapartado en el que se presentaban modelos
de ciclo de vida para la gestion de equipos virtuales indica que es necesario contar con
un modelo de ciclo de vida que permita clasificar las actividades a desarrollar por los
integrantes del equipo de trabajo virtual. De las dos aproximaciones presentadas, el modelo
Entrada-Proceso-Salida (Martins et al. 2004) clasificaba las fases por las que puede pasar un
equipo en funcién de la tarea que tienen que desarrollar sus miembros, lo cual hace que la
catalogacion de buenas practicas sea mas compleja y que no sea posible relacionar el ciclo
de vida del equipo de trabajo con el ciclo de vida del proyecto, algo que es fundamental a la
hora de clasificar y seguir las buenas practicas a lo largo de un proyecto.

Por el contario, la segunda aproximacién, modelo de Cinco Fases (Hertel et al. 2005);
propone un modelo de ciclo de vida disefiado especificamente para la gestién de equipos
de trabajo virtual. Este modelo describe a alto nivel tareas de gestion de equipo que
deberfan ser realizadas en cada una de las fases propuestas, pero no detalla de forma
concreta como se deberfan llevar a cabo esas tareas. Una catalogaciéon basada en esta
segunda aproximacién reduce de forma sustancial la complejidad para distribuir las
actividades a realizar a lo largo del tiempo y permite, ademas, sincronizar hitos en el ciclo
de vida del equipo de trabajo con otros asociados al proyecto.

Sin embargo, la organizacion de las fases que proporciona este modelo no se corresponde
con la secuencia en la que se ejecutan en los equipos de desarrollo de software. Por
ejemplo, en estos equipos la formacién puede impartirse en cualquier momento que se
detecte la necesidad, en la fase de disolucién se documentan las lecciones aprendidas del

proyecto de forma que puedan ser utiles en otros que se realicen mas adelante, entre otros.

Para solucionar este problema, es necesario definir un nuevo modelo de ciclo de vida que
considere las fases por las que pasa un equipo de desarrollo de software global e incluya
para cada una de ellas las actividades que deberfan ser llevadas a cabo, tanto desde un punto
de vista de actividades de gestiéon de equipo, como de gestion de proyecto y de desarrollo
software. Una descripcion de modelo de ciclo de vida de este tipo facilitarfa la realizacion
de las diferentes actividades a realizar en un proyecto de desarrollo de software global,
proporcionando una organizacion de las mismas en funcién del momento en el que se
tengan que ejecutar y estableciendo las dependencias necesarias entre ellas. De este modo
los integrantes del equipo de desarrollo software global conocerfan en cada qué actividades

tienen que ejecutar, incrementado su eficiencia. La solucién presentada en esta tesis
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doctoral incluye un modelo de ciclo de vida que se ajusta a las caracteristicas presentadas y,
por tanto, solventa las deficiencias encontradas en los modelos analizados.

Respecto a la revision de las practicas eficientes que se ha realizado, a continuacion se
presenta un analisis critico de los hallazgos encontrados en la literatura, asi como de otras
practicas que deberfan ser incluidas para incrementar la eficiencia de los equipos de
desarrollo de software global.

En la fase de preparacion se han encontrado practicas dirigidas, en primer lugar, a
determinar si el proyecto es susceptible de ser ejecutado en un entorno de desarrollo
software global y, si es asi, posteriormente establecer la estructura que va a tener el equipo,
el tipo de tareas que se van a llevar a cabo junto con el nivel de virtualidad de cada una de
ellas, caracteristicas a considerar a la hora de dividir las tareas, reglas que gobernaran el
equipo de trabajo, definicion de los procesos comunicativos, seleccion del personal y de los
lideres, definiciéon de los mecanismos de recompensas, definiciéon de la infraestructura
tecnologica que empleara el equipo para la comunicacion, e integracion del equipo en el

contexto de la organizacion.

Las practicas encontradas en literatura y clasificadas dentro de esta fase, contribuyen de
forma sustancial a llevar a cabo la preparaciéon de un equipo de desarrollo de software
global, dejandolo operativo para comenzar con el lanzamiento e iniciacion del trabajo. Sin
embargo, se deberfan incluir nuevas practicas que permitieran determinar cual es la misién
del equipo en el proyecto y que ésta se divulgase y comprometiese entre todos los
miembros del equipo. También serfa recomendable incluir recomendaciones dirigidas a
determinar cuales son las capacidades y habilidades requeridas para la realizaciéon del
trabajo, puesto que de esta manera se simplificarfa la seleccion del personal, sobre todo si
se realizase sobre el existente en la propia organizaciéon o consorcio. Las reglas definidas
para la gestion del equipo de trabajo deberian ser completadas en este momento con las
recomendaciones sobre el uso de las tecnologias para la comunicaciéon y coordinacion del
equipo de trabajo, puesto que se éstas ya han sido seleccionadas, no es necesario esperar a
la fase de lanzamiento para acordar su uso. La solucién definida en la presente tesis
doctoral incluye estas practicas con objeto de suplir las carencias detectadas en esta fase.

Para la fase de lanzamiento se han identificado en la literatura diferentes practicas,
dirigidas en su mayoria a lograr una gestion eficiente de las comunicaciones y de las
reuniones. Asi, se indica que es recomendable la realizaciéon de reuniones presenciales para
que el personal se familiarice entre si, agendar las reuniones en el plan de proyecto de
forma que sus costes, tanto de tiempo como de dinero, se vean reflejados en el proyecto;
revisar que se cuenta con la tecnologia de comunicaciéon y colaboracién establecida
inicialmente, definir mecanismos para la gestion de reuniones, definir los objetivos
individuales y colectivos y asignar las responsabilidades correspondientes a cada miembro
del equipo, definir reglas para la gestion de la comunicacién, la colaboracion y del
conocimiento, y finalizar con una reunién de lanzamiento que dé comienzo de forma
efectiva al proyecto. Las practicas encontradas en la literatura para esta fase hacen énfasis
en conseguir que los integrantes del equipo se familiaricen entre si y se realice una gestion
de las comunicaciones y de las reuniones eficiente. Sin embargo no se incluyen otro tipo de
practicas que son necesarias para la realizaciéon de un proyecto de desarrollo de software y
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que se llevan a cabo antes del lanzamiento del equipo. Estas practicas estan asociadas a la
realizaciéon de un disefio conceptual que facilite la ejecucion de diferentes estimaciones
sobre le tiempo y coste del proyecto, la identificacién, evaluacioén y gestion de riesgos; y el
desarrollo del plan de proyecto que permitira alcanzar los objetivos establecidos en la fase
de preparacion y que guiara en la ejecucion de las tareas al equipo.

En el caso de los equipos de desarrollo software, la fase de lanzamiento es una etapa en la
que se realiza mas trabajo técnico y tiene un objetivo claro: definir el plan de proyecto.
Como consecuencia de esto, en esta fase se deberfan incluir practicas que contribuyan a la
identificaciéon de la estrategia de desarrollo, la identificaciéon y estimacion de tareas y la
identificacion, analisis y evaluaciéon de riesgos. De este modo, cuando se realice la reunién
de lanzamiento, el equipo dispondra ya del plan a seguir y el proyecto podra ser iniciado.
Por otro lado, algunas de las actividades identificadas en esta fase de acuerdo al modelo de
Cinco Fases, en el caso de los proyectos de desarrollo de software se ejecutan en la fase
anterior. Estas actividades, son las relativas a la definicién de las reglas que se emplearan
para la gestion del equipo, la gestién de las comunicaciones y de las reuniones. La solucién
definida en la presente tesis doctoral incluye estas practicas con objeto de suplir las
carencias detectadas en esta fase y cataloga en la fase de preparacion aquellas practicas que
en el caso de los equipos de desarrollo de software global se llevan a cabo antes del
lanzamiento.

Respecto a la fase de gestion del rendimiento la literatura existente propone practicas
relativas a la gestion del liderazgo del equipo, la regulacién de la comunicacion,
sincronizacién de hitos en el plan de proyecto, estabilidad de los requisitos, seleccion de la
estrategia de desarrollo mas adecuada, uso de sistemas de construcciéon y prueba continua,
seguimiento del progreso del proyecto frente al plan, adaptacion de las buenas practicas de
las metodologias agiles para el desarrollo de software por equipos distribuidos
geograficamente, definir un lenguaje de trabajo comun, asi como diferentes practicas para
la gestion del conocimiento y la integraciéon de las piezas de codigo. La principal
contribucién de estas practicas es que proporcionan un conjunto importante de
recomendaciones para conseguir que el equipo trabaje de forma eficiente, especialmente
incluyendo practicas de gestién del conocimiento, control de versiones y codificacion,
prueba e integracion de las piezas de codigo. Sin embargo, algunas de las practicas ubicadas
en la fase de gestion del rendimiento no se realizan en esta fase en el caso de los proyectos
de desarrollo de software, si no que se llevan a cabo durante el lanzamiento, como sucede
con todas las practicas asociadas a la elaboracion del plan de proyecto. Ademas, se carece
de buenas practicas dirigidas al seguimiento del personal o de los compromisos del
proyecto, mientras que en la literatura analizada sélo se incluyen aquellas relativas al
seguimiento de las tareas, alineacion con el plan, y de los riesgos. También se carece de
practicas que tengan por objetivo proporcionar los mecanismos e infraestructura necesarios
para el desempefio de cada una de las tareas reflejadas en el plan, de forma que se asegure
que todas ellas se pueden llevar a cabo en un contexto de desarrollo de software global. La
solucién definida en la presente tesis doctoral incluye estas practicas con objeto de suplir
las carencias detectadas en esta fase y cataloga en la fase de lanzamiento aquellas actividades
que en el caso de los equipos de desarrollo software global se ejecutan previamente al inicio
del trabajo técnico.
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En cuando a la fase de desarrollo del equipo, la literatura existente recoge practicas
dirigidas tanto a la evaluacion del personal para determinar las debilidades que presentan en
sus habilidades y capacidades para la realizacion del trabajo, como para la definicién y
ejecucion del programa de formacién, con el objetivo de eliminar las carencias detectadas.
Por tanto, la principal aportacién de las practicas reflejadas en la literatura es que
contribuyen a la realizacion de un programa de formacién individualizado para cada uno de
los miembros del equipo de trabajo, y que esta dirigido a suplir las carencias que éstos
tengan y que les impidan desarrollar su trabajo de forma eficiente, tanto si las deficiencias
se refieren a competencias técnicas como no técnicas o soff-skills. A pesar de ello, estas
practicas no destacan la importancia de realizar una evaluacion sobre el plan de formacién y
el resultado que éste ha tenido en los integrantes del equipo, de forma que se pueda
mejorar en el futuro y asi se asegure un mejor entrenamiento del personal del proyecto de
desarrollo de software distribuido. Serfa recomendable por tanto incluir practicas que
aseguraran la mejora continua de los procesos de formacion, ya que asi se podria conseguir
también tener al personal mejor formado para participar en los proyectos de desarrollo de
software global. . La solucién definida en la presente tesis doctoral incluye estas practicas
con objeto de suplir las carencias detectadas en esta fase.

Finalmente, respecto a la fase de disolucién, se han encontrado practicas dirigidas a
fundamentalmente a la documentacién de las experiencias y practicas eficientes que se han
identificado durante el proyecto, asi como otras que tienen por objetivo recoger datos
sobre la calidad de las estimaciones o el personal. La principal aportacién realizada por
éstas practicas es que permiten a las organizaciones tener disponible y perfectamente
documentada la experiencia y el conocimiento adquirido durante el despliegue de la
estrategia de desarrollo software global, asi como del trabajo realizado en el proprio
proyecto. Por otro lado, no se han identificado buenas practicas que aseguren, antes de dar
por disuelto el equipo, que el trabajo esta completamente finalizado, que los activos del
proyecto se encuentran perfectamente documentados y clasificados, o si los miembros del
equipo han sido recompensados de acuerdo sus logros y al sistema de recompensas
previamente establecido, y después han sido reintegrados en otros equipos de trabajo. La
solucion definida en la presente tesis doctoral incluye estas practicas con objeto de suplir
las carencias detectadas.

Siendo conscientes de las limitaciones que existen en cuanto al seguimiento de buenas
practicas de gestion y desarrollo en los proyectos de desarrollo de software global, a pesar
de los resultados positivos hallados en la literatura, el siguiente subapartado se centra en
determinar las capacidades y habilidades que los alumnos de las titulaciones de ingenieria
informatica adquieren en sus universidades y mostrar las principales carencias que esa
formacion presenta para los titulados puedan trabajar de forma eficiente en equipos de
desarrollo de software globales.
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2.2 COMPETENCIAS EN EQUIPOS DE DESARROLLO DE
SOFTWARE

La globalizacién de la economia y los cambios tecnolégicos y organizacionales que han
sucedido durante los ultimos afios han repercutido en la gestiéon de recursos humanos.
Como se ha visto, se ha producido una transformacién de los procesos productivos que no
s6lo requieren de una buena gestiéon de los equipos de trabajo y del uso de tecnologia
puntera para incrementar la productividad, sino también es necesario nuevas formas de
gestion, organizacion, capacitacion y desarrollo de los recursos humanos, que propicien el
uso racional y eficiente de los recursos disponibles y estimulen el potencial creativo e
intelectual de todos los integrantes de la organizacion (Ibarra 2000). Debido a esto, la
gestién de recursos humanos (HRM por siglas en inglés) ha ido cobrando importancia a lo
largo de las dltimas décadas (Boxall et al. 1999). Segun el Project Management Body of Knowledge
(PMI, 2008) la gestion de los recursos humanos constituye una de las seis funciones
fundamentales de la gestiéon de proyectos. Esto conlleva que las organizaciones estén
comenzando a modificar sus sistemas de gestiéon de recursos humanos (Beleout et al. 2004),
adoptando practicas y sistemas basados en competencias. La gestibn por competencias
permite la integracion de todos los sistemas de gestiéon de recursos humanos bajo un tnico
modelo (Sagi-Vela 2004) que introduce un cambio conceptual relevante: competencias

frente a funciones y tareas.

Los equipos de desarrollo software global no escapan a las competencias. Estas resultan
necesarias ya que incluyen el conocimiento, las habilidades y las actitudes adecuadas para
llevar a cabo el desarrollo software global. Aunque la mayor parte de las competencias que
se requiere para trabajar en un entorno de desarrollo software global son similares a las que
se requerirfan en uno presencial, existen otras que tienen que ser desarrolladas de forma
especifica por los individuos para trabajar en este tipo de entornos.

El nivel de competencias y habilidades del personal de una organizacién software es el
factor mas relevante en los resultados de la misma, siendo el personal sin las competencias
adecuadas uno de los riesgos mas importantes para el proyecto (Boehm 1991). Las
habilidades individuales del personal constituyen uno de los factores determinantes, poseer
capacidad de comunicacién, tener motivaciéon y espiritu de trabajo en equipo son
competencias esenciales para el éxito de un proyecto (Isaac et al. 20006). Sin embargo, las
competencias incluidas en los principales cuerpos de conocimiento, no tienen en cuenta las
caracteristicas especiales que, como se ha visto en los apartados anteriores, presentan los
equipos de desarrollo software global y como incorporarlas en el curriculo (Honig and
Prasad 2007). En este apartado se pretende analizar los distintos cuerpos de conocimiento
con objeto de identificar las principales carencias que éstos presentan en relacion a las
habilidades, conocimientos y actitudes que se deberfan contemplar en los equipos de
desarrollo software global.

2.2.1 Gestion de competencias

La emergencia de las competencias en el sector productivo, como ya se ha citado, viene
motivada por los cambios que se han producido y su repercusiéon en las actividades
profesionales y organizacion del trabajo (Tejada 2005). El concepto de competencia ha sido
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generalizado gracias a las aportaciones de la gestiéon de recursos humanos de los afios
setenta y ochenta. Fiste tiene un caricter no sélo impreciso (Levy 1997) sino también
variable, en funcién de las personas que lo utilizan (Pereda 2001), lo que conlleva que en la
literatura se encuentren multiples definiciones del concepto competencia. Entre ellas, la que

se va a contemplar en el marco de este trabajo es la que propone el autor Sagi-Vela (Sagi-
Vela 2004):

“Conjunto de conocimientos (saber), habilidades (saber hacer) y actitudes (saber estar y
querer hacer) que, aplicados en el desemperio de una determinada responsabilidad o

aportacion profesional, aseguran su buen logro”.

Atendiendo a la definicién aportada, se puede decir que las competencias posibilitan el
desempefio de las tareas propias de un puesto de trabajo de forma experta. Es decir,
disponer del personal con las habilidades, conocimiento y actitudes requeridas para la
realizacion de cada una de las tareas que desempefian es un factor clave para el éxito. Las
competencias pueden convertirse en ventajas competitivas para las organizaciones, como
puedan ser las siguientes (Tejada 2005):

e DPoner de relieve la importancia del capital humano como capital intangible en la
gestion estratégica por competencias.

e Inclinarse por procesos integrados y trabajo en equipo, descartando funciones y
puestos demasiado limitados.

e Aportar flexibilidad para que la organizacion pueda adaptarse a los cambios y a las
condiciones del mercado.

e C(Crear una cultura de aprendizaje continuo.

e Proporcionar a las personas oportunidades para adquirit y aplicar nuevos
conocimientos y habilidades.

e las personas conocen lo que se espera de ellos en el puesto actual y que

competencias se necesitan para desarrollarse y alcanzar otros puestos.

Atendiendo a diferentes autores las competencias podrian ser agrupadas en diferentes
categorias. Una de las mas extendidas es la que agrupa las competencias en generales,
aquellas que aun no estando ligadas a una actividad o funcién particular posibilitan el
desarrollo competente de las tareas del puesto de trabajo, y especificas, aquellas que
incluyendo conocimientos, habilidades o aptitudes, son necesarias para la realizaciéon de una
tarea concreta especifica del puesto de trabajo.

2.21.1 Competencias Generales

Las competencias generales reflejan el conjunto de patrones de conducta, caracteristicas
personales, observables y medibles necesarias para desarrollar actividades (Fernandez
2005). Este tipo de competencias no se encuentra directamente ligada a una actividad o
funcion, sino al comportamiento general de una persona en un puesto de trabajo. Algunos
ejemplos de competencias generales son: Capacidad de analisis y sintesis, Capacidad de
organizar y planificar, Capacidad de comunicacion, etc.
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2.2.1.2 Competencias Técnicas

Las competencias técnicas se refieren a aquellos atributos o rasgos distintivos que requiere
un trabajador excepcional en un puesto de trabajo determinado. Este tipo de competencias
suele incluir los conocimientos, habilidades y actitudes especificas necesarias para
desempefiar una tarea concreta (Cardona 1999). Este tipo de competencias se encuentra
directamente ligado a una actividad o funcién que una persona realiza en un puesto de
trabajo. Algunos ejemplos de competencias técnicas son: atencion telefénica de clientes,
montaje mecanico de aparatos elevadores, asistencia técnica especializada, etc.

2.2.1.3 Gestion de Recursos Humanos por Competencias

El modelo de competencias es una herramienta de gran utilidad para la gestion de los
recursos humanos. Fste permite evaluar las competencias especificas que requiere un
puesto de trabajo determinado y, ademas, es una herramienta que permite flexibilizar la
organizacion, ya que logra separar la organizacion del trabajo de la gestion de personas,
introduciendo a éstas como actores principales de los procesos de cambio de las empresas,
y contribuir a crear ventajas competitivas (Cruz y Vega 2001 pag.10). La Figura 2-5 ilustra
el modelo para la gestiéon por competencias definido por Sagi-Vela (2004).

Estructura Profesional

el Evaluacion de competencias
. técnicas
Profesional
Evaluacion de competencias
generales

» Sistema
Promocion

Sistema de Evaluacion Retributivo

Figura 2-5. Modelo de gestion por competencias.

Segln se expresa en la figura, la organizacion define una estructura profesional que se
compone de diferentes profesiones o puestos de trabajo. A su vez, cada profesion esta
definida por un conjunto de competencias técnicas y generales que deberia poseer el
personal dedicado a realizar cada una de ellas. Ademas, se dispondra de un sistema de
evaluacion de competencias que favorecera la promocién y el desarrollo profesional e
incidira en el sistema retributivo.

LLa mayor parte de las competencias, tanto técnicas como generales, son adquiridas por los
individuos durante sus diferentes fases formativas, especialmente en las etapas de la
educacion superior, que sera donde adquiriran aquellas ligadas al desarrollo de su profesion.

En la ingenieria y en el desarrollo de proyectos software, la principal figura profesional es la
del Ingeniero Informatico, el cual ha adquirido las competencias técnicas y generales que le
ayudaran en el desempefio de su trabajo cursando, principalmente, estudios de grado en
Ingenierfa Informatica. Estos estudios desarrollan sus programas de formacion utilizando
como referencia los cuerpos de conocimiento mas extendidos en el campo de la ingenierfa
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del software y la gestion de proyectos. Estos cuerpos de conocimiento son: Cuerpo de
Ingenierfa de Software (en adelante SWEBOK) (Abran et al.2004), Curriculo de Ingenierfa
de Software de IEEE (en adelante SE2004) (IEEE 2004) y Cuerpo de Conocimiento de la
Gestion de Proyectos (en adelante PMBOK) (PMI 2008). Estos tres cuerpos de
conocimiento incluyen actividades encaminadas a desarrollar competencias técnicas y
generales bien, en la ingenierfa del software, SE2004 y SWEBOK; o bien en la gestiéon de
proyectos, PMBOK.

Para que un equipo de desarrollo software global trabaje de forma eficiente y bajo un clima
constructivo, debe contar con personal bien cualificado tanto en competencias técnicas
como en las llamadas soff-skilss. Para ello, es necesario conocer coémo se esta formando
actualmente a los ingenieros en informatica en las universidades y determinar qué
competencias adicionales deberfan ser adquiridas durante estos estudios, de forma que
dichos ingenieros puedan trabajar en un equipo de desarrollo software global de forma
eficiente, sin tener que realizar previamente una formacion especifica.

En el apartado siguiente se analizaran las principales contribuciones en términos de
competencias técnicas y competencias generales que dichos cuerpos de conocimiento
hacen al tema abordado por la presente tesis doctoral. De forma que se analizaran las
competencias, tanto técnicas como generales, que dichos cuerpos de conocimiento aportan
y que son aplicables a entornos de desarrollo software global.

2.2.2 Trabajos relacionados con las competencias en la ingenieria del
software

En el subapartado anterior se ha realizado una introducciéon a cerca de lo que son las
competencias, su importancia, y como éstas deben ser gestionadas para incrementar el
capital humano de una organizacién, de modo que disponga de personal con las
competencias necesarias para un desempefio eficiente de su trabajo. También se menciond
que la mayor parte de las competencias necesarias para el desempefio de una profesion se
adquieren, normalmente, durante las diferentes fases formativas que atraviesa cada
individuo.

En este subapartado se van a analizar cuales son las competencias que los ingenieros de
software adquieren durante sus estudios, mediante un analisis de los tres principales
cuerpos de conocimiento que, como se ha citado con anterioridad, sirven de base para
definir los planes de estudios relacionados con la ingenierfa informatica . Estos cuerpos de
conocimiento son: SWEBOK (Abran et al.2004), SE2004 (IEEE 2004) y PMBOK (PMI
2008).

e El SWEBOK proporciona una descripcién del conocimiento necesario para la
ingenierfa del software. Su intencién es que este conocimiento sea adquirido por los
ingenieros profesionales después de cuatro afios de practica. No incluye
conocimiento que no esté relacionado con la ingenierfa del software y que un
ingeniero de software deberfa tener. E1 SWEBOK esta organizado en 11 areas de
conocimiento y cada una de ellas esta dividida en diferentes topics.

e SE2004 (IEEE 2004) incluye una guia para proporcionar a los graduados en
ingenierfa del software el conocimiento, las habilidades y aspectos profesionales
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necesarios para comenzar a trabajar como ingenieros del software. También
proporciona recomendaciones sobre lo que éstos deberfan aprender durante sus
estudios. Este cuerpo de conocimiento esta organizado en 10 areas de conocimiento
multidisciplinares, donde cada area incluye una lista de contenidos que los estudiantes
deberfan aprender.

e PMBOK contiene una descripciéon del conocimiento sobre la gestiéon de proyectos
que no se encuentra limitada unicamente a proyectos software. Esta guia incluye
varias areas de conocimiento relacionadas con la gestiéon de proyectos déonde cada
una de ellas estd organizada en un conjunto de procesos que es necesario desarrollar
para alcanzar el objetivo del area. Ademas, el PMBOK define las competencias
técnicas necesarias para llevar a cabo las actividades de gestion de proyectos, asi
como las competencias generales relacionadas con las habilidades interpersonales
requeridas para la realizacion de dichas actividades.

La importancia de estos cuerpos de conocimiento en el contexto de esta tesis doctoral se
centra en conocer qué competencias adquieren actualmente los ingenieros informaticos en
sus estudios para el trabajo en equipos de desarrollo software global, con el objetivo de
identificar las principales carencias que tienen estos profesionales la primera vez que
participan en un equipo de esta naturaleza, y que afectan de forma sustancial al desempefio
de su trabajo.

Para ello, en los subapartados siguientes se iran describiendo las principales contribuciones
que cada uno de estos cuerpos de conocimiento hacen a la adquisicién de competencias
para el trabajo en equipos de desarrollo software global. Estas competencias seran
catalogadas en dos grandes grupos: habilidades y capacidades generales, y habilidades y
capacidades técnicas.

2.2.2.1 Competencias identificadas en el SWEBOK

El SWEBOK (Abran et al.2004) incluye unicamente las areas de conocimiento que se
deberfan de conocer para desarrollar de forma eficaz la profesion de ingeniero de software.
No incluyendo informacién de disciplinas relacionadas como pueda ser la gestiéon de
proyectos, la gestion de la calidad, las matematicas, y otras; que también se deberian
conocer para desempefar esta profesion de forma eficaz. A estas ultimas disciplinas en el
SWEBOK se las conoce como disciplinas relacionadas y no se encuentran desarrolladas. La
Figura 2-6 muestra la organizaciéon de este cuerpo de conocimiento en areas de
conocimiento y topics.

Este cuerpo de conocimiento tiene cinco objetivos principales, que son:

e Promover una visién consistente de la ingenierfa del software.

e (larificar el lugar y establecer los limites que ocupa la ingenieria del software respecto
a otras disciplinas como son: computer science, O project management, entre otras.

e (aracterizar los contenidos de la disciplina de la ingenierfa del software.

e Proporcionar un acceso actualizado al cuerpo de conocimiento de la ingenierfa del
software.
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e Proporcionar los fundamentos para el desarrollo del curriculum y para la certificacion

individual.

A continuacién, se van a describir las competencias generales y técnicas identificadas en
este cuerpo de conocimiento, para cada una de las 4reas que incluye, y que son aplicables y

utiles en el contexto del desarrollo de software global.

Software Requirements Fundamentals
Requirements Process
Requirements Elicitation

. Requirements Analysis
Software Requirements [ 5 o
Requirements Specification

Requirements Validation

Practical Considerations

Software Design Fundamentals

Key Issues in Software Design.

Software Structure and Architecture

— Software Design Quality Analysis and Evaluation
Software Design Notations

Software Design Strategies and Methods

Software Construction Fundamentals

Software Construction Manarg\ng Construction
/ Praclical Considerations
| Software Testing Fur
Test Levels

i | Test Techniques
\ Seftwareiie=ting) B Test Techniques

Test Related Measures
Test Process

Software Maintenance Fundamentals

Key Issues in Software Maintenance

Software Maintenance Maintenance Process
Techniques for Maintenance

Management of the SCM Process
Software Configuration Identification
Software Configuration Control

Software Configuration . .
Software Configuration Status Accounting
Software Configuration Auditing
Software Release Management and Delivery

Initiation and Scope Definition

Software Project Planing

. . Software Project Enactment
Software Engineering —{ Review and Evaluation
Management R
Closure

Software Engineering Measurement

Process Implementation and Changin
Process Definition

Software Engineering Process Process Assessment

Process and Product Measurement

Requirement Toals
Design Tools
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Tesling Tools

Maintenance Tools
C
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Engineering Management Tools
Engineering Process Tools
Sofiware Quality Tools

Migcellansous Tool lssues
Heuristics Methods
Formal Methads

Software Engineering Tools
And Methods

Software Engineering Methods
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Computer Engineering
Computer Science
Management

Mathemati
Knowledge Areas Of The _ﬁ "
Related Disciplines Crojset Vanagsment.

Quality Management

Software Ergonomics
Systems Engineering

Figura 2-6. Estructura del SWEBOK

El area de conocimiento Soffware Requirements, propone que un ingeniero de software debe
ser capaz de realizar de forma correcta la extraccion, analisis, especificacion y validacion de
requisitos. Habilidades que son igualmente requeridas en un contexto global y de la misma
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forma, puesto que no se ven afectadas por la distribuciéon geografica. Para poder realizar
estas actividades de forma correcta, se han identificado un conjunto de competencias
generales y técnicas que deberfa poseer el ingeniero de software, ["éase Tabla 2-3 y Tabla
2-4.

El area de Software Design tiene por objetivo desarrollar diferentes modelos relativos al
disefio de la arquitectura y al disefio detallado del sistema, que permitan implementar la
solucion. Las habilidades y capacidades requeridas para realizar este trabajo son también
necesarias en un equipo de desarrollo software global, si bien, como éste es un trabajo que
se realiza normalmente en equipo, los ingenieros de software deberfan adquirir capacidades
adicionales que les permitiera desarrollar esta actividad en un contexto disperso
geograficamente. Para poder realizar esta actividad de forma correcta, se han identificado
un conjunto de competencias generales y técnicas que deberfa poseer el ingeniero de
software, Tabla 2-3 y Tabla 2-4.

El area de Software Construction incorpora un conjunto de topics que tienen por objetivo
formar al ingeniero de software en la codificacion y prueba de productos software. Al igual
que el area anterior, las competencias desarrolladas en este son requeridas para un contexto
global, pero se necesitan de otras nuevas que faciliten el desarrollo de la actividad en un
contexto distribuido. Para poder realizar las actividades asociadas a este area de forma
correcta, se han identificado un conjunto de competencias generales y técnicas que deberia
poseer el ingeniero de software, ["éase Tabla 2-3 y Tabla 2-4.

Respecto al area de Software Testing, su objetivo es evaluar la calidad del producto software,
identificar sus defectos y problemas y mejorarlo. Las competencias requeridas para el
desempefio de esta actividad seran también necesarias en un contexto global, pero ademas
deberan ser extendidas con otras que faciliten la realizaciéon de esta tarea en un entorno
distribuido y disperso geograficamente. Para poder realizar las actividades asociadas a este
area de forma correcta, se han identificado un conjunto de competencias generales y
técnicas que deberia poseer el ingeniero de software, "éase Tabla 2-3 y Tabla 2-4.

El area de Software Maintenance queda fuera del alcance de esta tesis, puesto que el objetivo
se centra en la gestiéon de equipos de desarrollo software global, los cuales se disuelven una
vez que el producto es finalizado. Por lo que las competencias requeridas para el
desempefio de estas actividades no son necesarias en el caso de equipos de desarrollo
software global.

El objetivo del area de Software Configuration Management es implementar un proceso de
gestién de configuracién que permita la gestion eficiente de la informacién y asegure que
esta no esta duplicada ni repetida. Las competencias identificadas para la realizaciéon de las
actividades asociadas a éste area seran también necesarias en el caso de equipos de
desarrollo software global, pero también tendrian que ser completadas para facilitar la
realizacion de las mismas en un contexto global. Para poder realizar las actividades
asociadas a este area de forma correcta, se han identificado un conjunto de competencias
generales y técnicas que deberfa poseer el ingeniero de software, ["éase Tabla 2-3 y Tabla
2-4.
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El area de Software Engineering Management, al igual que la anterior, requiere del desarrollo de
un conjunto de competencias que aseguren la correcta realizaciéon de actividades de
planificacién, coordinacién, medicidon, monitorizacién, control y reporte. Estas habilidades
y capacidades también seran necesarias en un contexto global, aunque como en este
contexto se realizan de forma distribuida entre diferentes localizaciones, su ejecucion
requerira de la adquisicién de competencias adicionales. Para poder realizar las actividades
asociadas a este area de forma correcta, se han identificado un conjunto de competencias
generales y técnicas que deberfa poseer el ingeniero de software, ["éase Tabla 2-3 y Tabla
2-4.

El area de Software Engineering Process tiene por objetivo implementar nuevos o mejores
procesos que hagan mas eficientes las practicas actuales, ya sean practicas individuales, de
proyecto u organizacionales. L.as competencias requeridas para esta area, al igual que las del
de Software Maintenance, quedan fuera del alcance de la presente tesis doctoral.

El area de Software Engineering Tools and Methods tiene por objetivo seleccionar las mejores
herramientas y métodos que soporten los diferentes procesos del ciclo de vida del software.
Las competencias adquiridas en este area por los ingenieros de software, al igual que las
vistas para el area de Software Requirements, son igualmente requeridas en los contextos
globales, con el tnico condicionante que éstas tecnologfas tienen que poder ser utilizadas
de forma colaborativa y distribuida. Para poder realizar estas actividades de forma correcta,
se han identificado un conjunto de competencias generales y técnicas que deberia poseer el
ingeniero de software, ["éase Tabla 2-3 y Tabla 2-4.

Finalmente, el area de Software Quality tiene por objetivo definir diferentes recomendaciones
dirigidas a conseguir un software de calidad. Estas recomendaciones se extienden a lo largo
de todo el ciclo de vida del software e incluyen tanto técnicas estaticas como dinamicas. Las
habilidades y capacidades necesarias para el desempefio de esta actividad también seran
necesarias en un contexto global, aunque en tal contexto se realizan de forma distribuida
entre diferentes localizaciones, su ejecucion requerira de la adquisicién de competencias
adicionales. Para poder realizar las actividades asociadas a este area de forma correcta, se
han identificado un conjunto de competencias generales y técnicas que deberia poseer el
ingeniero de software, ["éase Tabla 2-3 y Tabla 2-4.

2 g g 50 80
5 RS g g g .
g 3] g 5 !
9} =} ) = o >
£ | | 2 £ |&» |g |g5 B
= o @ T8 BBl S
Competencia General T 3 5 3 -1 ER-AE = =
2 |A | o |k |02dgmg| D
) o o 5} v Sl §lo g o
S S i = St i = < S
N N < < S W3 W < N
g g g E |E S|SB £
< = < S |2 (€| F | 2| =
S <) 1<) 1S <) 1<) o © )
N N N N h 2B |pH N

Capacidad de analisis y sintesis

Capacidad de organizacion y
planificacién

Conocimiento de una lengua

extran}era

Javier Saldafia Ramos Pagina 63



Revision Critica del Estado VT Manager: Un Marco Metodoldgico para la Mejora en la Gestion

de la Cuestién de los Equipos de Desarrollo Software Global.
] e
g S an n
§ .2 g &l €]
S - < .u o; (7]
5 2| w2 18 8% »
£ 58 & |2 |E_E5| 2
. : p <
Competencia General 5 9] g 2 |§E|XE L] 35
& | Q| O |k |OgldEgHT| I
¢ | g | g g gsiedles ¢
< =
< < S S < %ﬂ S %" s . <
E & | &) £ |£5 25 2% &
S 1<) 12 S 1<) S 1<) b o © 1<)
n 77} 7] n 77} [77) v H 77}
Capacidad de gestion de la
informacién
Resolucion de problemas

Toma de decisiones

Razonamiento critico

Creatividad
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Tabla 2-4. Competencias Técnicas identificadas en el SWEBOK.

Para finalizar este subapartado y, a modo de conclusién, se puede decir que el SWEBOK
incluye una serie de areas de conocimiento que permite a los ingenieros de software
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desarrollar las habilidades y capacidades necesarias para la definicion de la arquitectura
software y el disefio conceptual. También incluye otras areas que soporta la definiciéon de
roles y responsabilidades y la asignaciéon de los mismos a tareas, lo cual permite a los
ingenieros de software desarrollar las competencias asociadas a la realizaciéon de dichas
actividades. Por otro lado, las habilidades requeridas para la realizacion de la estrategia de
monitorizacion y seguimiento son soportadas solo de forma parcial, puesto que tnicamente
apoya la adquisicion de capacidades relativas a la medicién, a través de la formacion
adquirida en las areas de conocimiento de Soffware Engineering Management y Software

Engineering Process.

Este cuerpo de conocimiento permite que los ingenieros de software adquieran habilidades
y capacidades en el desarrollo del producto software, pero no les forma en la realizaciéon de
esta actividad en un contexto de desarrollo software global. De igual modo las habilidades
necesarias para realizar la gestion del conocimiento en un entorno distribuido son sélo
desarrolladas en parte, a partir de las adquiridas en el area de Soffware Configuration
Management. En la solucién presentada en esta tesis doctoral se definen las competencias
necesarias para abordar proyectos de desarrollo software en un contexto global,
solventando los problemas y deficiencias encontradas.

2.2.2.2 Competencias identificadas en el SE2004

El objetivo principal del SE2004 (IEEE 2004) es proporcionar directrices a las
instituciones académicas y agencias de acreditacion sobre qué deberfa ensefiarse en los
cursos que conforman una titulacion de grado en ingenierfa del software. Este cuerpo de
conocimiento incluye todas las disciplinas que deberfan de constituir los cursos,
independientemente de su tipo. Asi, se incluyen algunas como son fundamentos de
matematicas o ingenietia.

Este cuerpo de conocimiento esta compuesto por 10 areas de conocimiento diferentes y
cada una de ellas a su vez por varias unidades de conocimiento, que se estructuran en
diferentes tépics. La Figura 2-7 muestra la organizaciéon del SE2004 en areas y unidades de

conocimiento.

EL SE2004 propone que si los estudios se definen en base a él, entonces los estudiantes:

e Adquiriran el conocimiento, las habilidades y aspectos profesionales para comenzar a
trabajar como ingeniero de software.

e Seran capaces de trabajar de forma individual y como parte de un equipo estregando
artefactos software de calidad.

e Seran capaces de conciliar los objetivos conflictivos del proyecto y buscar
compromisos aceptables dentro de las limitaciones.

e Seran capaces de diseflar soluciones adecuadas en uno o varios dominios de
aplicacién, utilizando métodos de ingenierfa de software que integren aspectos éticos,
sociales, legales y econémicos.

e Demostraran capacidad de entendimiento y aplicacion de teorfas actuales, modelos y
técnicas que proporcionen la base para la identificaciéon y analisis de problemas,
diseno de software, desarrollo, implementacion, verificacion y documentacion.
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e Demostraran capacidad de entendimiento y apreciaciéon de la importancia de la
negociacion, habitos de trabajo eficientes, liderazgo, y buena comunicacién con los
interesados en el proyecto.

e Aprenderan nuevos modelos, técnicas y tecnologias cuando aparezcan y apreciar la
necesidad de continuar con su desarrollo profesional.

Computer Science foundations

Constructions technologies
Computing Essentials Constructions tools

Formal construction methods

Mathematical foundations
Mathematical & Engineering [Engineering foundations for software
Fundamentals | Engineering economics for software
Group Dynamics and Psychology
0 0 Communication Skills
Professional Practice u‘ ! ,' '
Professionalism

Modeling foundations

Type of models
Analysis fundamentals

. . Requi f I
Software Modeling And Analysis '?q,lf"ement?' undamentals
L] —— Eliciting requirements

Requirements speciﬁcancn & documentation
Requirements validation

Design concepts

Design strategies
Architectural design
Human computer interface design
Detailed design
Design support tools and evaluation

Software Design

V & V terminology and foundations
Reviews

Testi
Software V & V esting . ,
Human computer Ul testing and evaluation

Problem analysis and reporting

Evolution processes
L VETCH SV T Al —| Evolution activities

Process conceplts
CTVETN T EEN —| Process implementation

Software quality concepts and culture
Software quality standards
Software quality processes

Software Quality
Product assurance

Product assurance

Management concepts
Project planning

Project personnel and organization
Software Management jec e g
Project control

Software configuration management

Figura 2-7. Estructura del SE2004.

A continuacién, se van a describir las competencias generales y técnicas identificadas en
este cuerpo de conocimiento, para cada una de las areas que incluye, y que son aplicables y
utiles en el contexto del desarrollo de software global.

El area de conocimiento Computing Essentials propone que un ingeniero de software debe
ser formado en el diseno y construccion de productos software, incluyendo el
conocimiento necesario para la transformaciéon de un disefio en una implementacion, las
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herramientas utilizadas durante ese proceso, asi como métodos formales de construccion
de software. Las habilidades y capacidades adquiridas por el ingeniero de software en esta
area de conocimiento son igualmente requeridas en un contexto global, pero ademas sera
necesario formarle para desarrollar otras competencias que le permitieran realizar estas
actividades en un equipo de desarrollo software global. La Tabla 2-5 y la Tabla 2-6 resumen
las competencias generales y técnicas identificadas a partir de las recomendaciones
propuestas por el SE2004.

El area de conocimiento Mathematical and Engineering Fundamentals tiene por obijetivo
proporcionar al ingeniero de software el sustento cientifico y tedrico necesario para la
construccion de productos software con los atributos necesarios, proveyendo asi de la base
matematica necesaria para modelar y facilitar el razonamiento sobre los productos de
ingenierfa de software y sus interrelaciones, asi como constituir la base para un proceso de
disefio de software predecible. LLas habilidades y capacidades adquiridas por el ingeniero de
software en esta area de conocimiento son igualmente requeridas en un contexto global. La
Tabla 2-5 y la Tabla 2-6 resumen las competencias generales y técnicas identificadas a partir
de las recomendaciones propuestas por el SE2004.

El area de conocimiento de Professional Practice, esta relacionado con la adquisicion del
conocimiento, habilidades y actitudes que los ingenieros de software deben poseer para
realizar la practica de la ingenierfa del software de un modo profesional responsable y ético.
Las habilidades y capacidades adquiridas por el ingeniero de software en esta area de
conocimiento son igualmente requeridas en un contexto global. La Tabla 2-5 y la Tabla 2-6
resumen las competencias generales y técnicas identificadas a partir de las recomendaciones
propuestas por el SE2004.

En el area de conocimiento Soffware Modeling and Analysis, el ingeniero de software adquiere
las habilidades y capacidades necesarias para poder realizar el modelado y analisis de un
producto. Este conocimiento es esencial para poder documentar y evaluar decisiones de
disefio y alternativas. Las habilidades y capacidades adquiridas por el ingeniero de software
en este area de conocimiento son igualmente requeridas en un contexto global, pero
ademas sera necesario formarle para desarrollar otras competencias que le permitieran
realizar estas actividades en un equipo de desarrollo software global. La Tabla 2-5 y la Tabla
2-6 resumen las competencias generales y técnicas identificadas a partir de las
recomendaciones propuestas por el SE2004.

El 4rea de conocimiento Soffware Design esta dirigida a que el ingeniero de software adquiera
las capacidades necesarias para el uso y entendimiento de técnicas, estrategias,
representaciones y patrones que son empleados para determinar como implementar un
componente o sistema. Las habilidades y capacidades adquiridas por el ingeniero de
software en esta area de conocimiento son igualmente requeridas en un contexto global,
pero ademas serd necesario formarle para desarrollar otras competencias que le permitieran
realizar estas actividades en un equipo de desarrollo software global. La Tabla 2-5 y la Tabla
2-6 resumen las competencias generales y técnicas identificadas a partir de las
recomendaciones propuestas por el SE2004.

El area de conocimiento Software VVerification and 1 alidation tiene por objetivo dotar al
ingeniero de las habilidades y capacidades necesarias para llevar a cabo actividades de
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verificacion y validacion sobre un sistema o componente, siendo éste capaz de utilizar tanto
técnicas estiticas como dinamicas para conseguir este objetivo. Las habilidades vy
capacidades adquiridas por el ingeniero de software en esta area de conocimiento son
igualmente requeridas en un contexto global, pero ademas sera necesario formarle para
desarrollar otras competencias que le permitan realizar estas actividades en un equipo de
desarrollo software global. La Tabla 2-5 y la Tabla 2-6 resumen las competencias generales
y técnicas identificadas a partir de las recomendaciones propuestas por el SE2004.

El area de conocimiento Soffware Evolution queda fuera del alcance de esta tesis doctoral,
puesto que el objetivo se centra en la evolucién y mantenimiento de un producto software
una vez que éste ya ha sido desarrollado. En el contexto de este trabajo, el equipo de
trabajo se disuelve en el momento que el producto es finalizado por lo que esta situacién
deberia de tratarse como un nuevo proyecto y, por tanto, se tendrian que realizar todas las
actividades propuestas en la solucién presentada en esta tesis doctoral.

El objetivo del area de conocimiento de Software Process es que el ingeniero de software
aprenda a describir los modelos de proceso de ciclo de vida del software que se utilizan
comunmente, los contenidos de estindares de proceso institucionales y, ademas, las
habilidades necesarias para poder definir, implementar, medir, gestionar, modificar y
mejorar procesos; asi como utilizar un proceso definido para realizar las actividades de
trabajo técnico y de gestion necesarias para el desarrollo del software. En el contexto de
esta tesis, Gnicamente nos interesan las competencias necesarias para la utilizaciéon de un
proceso definido, que ademas no varfan si el contexto es distribuido. La Tabla 2-5 y la
Tabla 2-6 resumen las competencias generales y técnicas identificadas a partir de las
recomendaciones propuestas por el SE2004.

El area de conocimiento Software Quality esta dirigido a que el ingeniero de software
adquiera las habilidades y capacidades necesarias para crear productos de trabajo de calidad,
tanto intermedios como finales, asi como para definir y utilizar procesos de trabajo de
calidad que se utilicen en el desarrollo o modificaciéon de productos de trabajo. Las
habilidades y capacidades adquiridas por el ingeniero de software en esta area de
conocimiento son igualmente requeridas en un contexto global, pero ademas sera necesario
formarle para desarrollar otras competencias que le permitan realizar estas actividades en
un equipo de desarrollo software global. La Tabla 2-5 y la Tabla 2-6 resumen las
competencias generales y técnicas identificadas a partir de las recomendaciones propuestas
por el SE2004.

Finalmente, el area de conocimiento de Soffware Management tiene por objetivo que el
ingeniero de software adquiera las capacidades necesarias para realizar tareas de
planificacion, control y seguimiento de todas las fases del ciclo de vida del software. Las
habilidades y capacidades adquiridas por el ingeniero de software en esta area de
conocimiento son igualmente requeridas en un contexto global, pero ademas sera necesario
formarle para desarrollar otras competencias que le permitan realizar estas actividades en
un entorno global. La Tabla 2-5 y la Tabla 2-6 resumen las competencias generales y
técnicas identificadas a partir de las recomendaciones propuestas por el SE2004.
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Disefio y arquitectura de sistemas
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Documentacién técnica

Gestion del conocimiento

Métodos y Herramientas para el

disefio y desarrollo de sistemas

Programacion

Disefio grafico de Interfaces

Prueba

Tabla 2-6. Competencias Técnicas identificadas en el SE2004.

Para concluir con este subapartado, hemos visto que el cuerpo de conocimiento SE2004
proporciona las habilidades y capacidades necesarias para la el desempefio de la profesion
de ingeniero de software en un contexto tradicional presencial. Aunque destaca la
importancia aprender a utilizar herramientas de gestiéon de la configuracion de software, no
proporciona ningun soporte adicional a cerca del manejo y uso de herramientas de trabajo
colaborativo que facilitan la comunicacién y coordinacién en entornos de trabajo
distribuidos.

El SE2004 ayuda a los ingenieros de software a desarrollar capacidades para la seleccion del
personal y construcciéon y motivacion del equipo. También les permite adquirir habilidades
que favorecen la comunicacién fluida y la realizacion de reuniones de trabajo de forma

eficiente.

A través de diferentes unidades de este cuerpo de conocimiento los ingenieros de software
adquieren competencias relativas al liderazgo de equipos, facilitacion de la comunicacion
entre integrantes del equipo de trabajo y a la selecciéon de medios o tecnologias de
comunicacién. Ademas, los ingenieros de software adquieren las capacidades y habilidades
que se requieren para el desarrollo de un producto software, asi como para ejecutar el
proyecto en sus diferentes fases. Pero, a pesar de ello, los estudiantes no son formados para
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la realizacion de estas actividades en un contexto de desarrollo software global. Esta
deficiencia trata de paliarse en el contexto de esta tesis doctoral incluyendo en la solucion
propuesta en la misma el conjunto de competencias que es necesario adquirir para trabajar
de forma eficiente en un equipo de desarrollo software global.

2.2.2.3 Competencias identificadas en el PMBOK

El PMBOK (PMI 2008) es un marco conceptual para la direccién de proyectos que tiene
por objetivo principal identificar el subconjunto de Fundamentos de la Direccion de
Proyectos generalmente reconocido como buenas practicas, proporcionando una
descripcion general de dichos practicas y define las habilidades, herramientas y técnicas que
son necesarias para llevar a cabo cada una de ellas. Esta guia estd estructurada en tres
secciones principales:

e Seccion I: Marco conceptual de la direccion de proyectos. Esta seccién proporciona
la estructura basica para entender la direccién de proyectos.

e Secciéon II: Norma para la Direccién de Proyectos de un Proyecto. Esta seccion
especifica todos los procesos de direcciéon de proyectos que usa el equipo del
proyecto para gestionar un proyecto. Estos procesos los agrupa en cinco bloques
basicos: Inicio, Planificacion, Ejecucién, Monitorizacion y control y Cierre.

e Seccién IIT: Areas de Conocimiento de la Direccién de Proyectos. Organiza los 44
procesos de direcciéon de proyectos de los grupos de procesos de direccion de
proyectos en nueve Areas de Conocimiento.

El PMBOK define también las competencias técnicas necesarias para llevar a cabo las
actividades de gestién de proyectos, asi como las competencias generales relacionadas con
las habilidades interpersonales requeridas para la realizacién de las mismas. Este cuerpo de
conocimiento establece que una direccioén de proyectos efectiva requiere que el equipo de
direccién del proyecto comprenda y use los conocimientos y las habilidades
correspondientes a, por lo menos, cinco areas de experiencia:

e Fundamentos de la Direccién de Proyectos.
e Conocimientos, normas y regulaciones del area de aplicacion.
e Comprension del entorno del proyecto.

e Conocimientos y habilidades de direccion general.

Habilidades interpersonales.

Estas habilidades no tienen que ser reunidas por una misma persona, pero si deben estar
presentes en el equipo de direccién del proyecto.

Como se ha mencionado previamente, este cuerpo de conocimiento esta nueve areas de
conocimiento y cada una de ellas, a su vez, se compone de un conjunto de procesos. La
Figura 2-8 muestra la organizacién del PMBOK en areas de conocimiento y procesos de

direccién de proyectos.

A continuacion se van a describir las competencias generales y técnicas identificadas en este
cuerpo de conocimiento y que son aplicables y utiles en el contexto del desarrollo de
software global.
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Figura 2-8. Estructura del PMBOK.

Respecto al area de conocimiento Project Integration Mangement, el PMBOK incluye los
procesos y actividades necesarios para identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los
distintos procesos y actividades de direcciéon de proyectos dentro de los Grupos de
Procesos de Direcciéon de Proyectos. Algunas de las habilidades y capacidades adquiridas
por los individuos en esta area de conocimiento son igualmente requeridas en un contexto
global, pero ademas sera necesario formarle para desarrollar otras competencias que le
permitieran realizar estas actividades en un equipo de desarrollo software global. I.a Tabla
2-7 y la Tabla 2-8 resumen las competencias generales y técnicas identificadas a partir de las
recomendaciones propuestas por el PMBOK.

El area de conocimiento Prgject Scope Management incluye los procesos necesarios para
asegurarse que el proyecto abarque todo el trabajo requerido, y sélo el trabajo requerido,
para completar el proyecto satisfactoriamente. La gestion del alcance del proyecto se
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relaciona principalmente con la definicién y el control de lo que estd y no esta incluido en el
proyecto. Algunas de las habilidades y capacidades adquiridas por los individuos en esta
area de conocimiento son igualmente requeridas en un contexto global, pero ademas sera
necesario formarle para desarrollar otras competencias que le permitieran realizar estas
actividades en un equipo de desarrollo software global. La Tabla 2-7 y la Tabla 2-8 resumen
las competencias generales y técnicas identificadas a partir de las recomendaciones
propuestas por el PMBOK.

El area de conocimiento Project Time Management incluye los procesos necesarios para lograr
la conclusiéon del proyecto a tiempo. Estos procesos contienen actividades dirigidas a
definir las actividades a llevar a cabo en el proyecto y la secuencia entre las mismas, su
duracién, los recursos que las llevaran a cabo y los mecanismos para el control del
cronograma resultantes. Las habilidades y capacidades adquiridas por los individuos en esta
area de conocimiento son igualmente requeridas en un contexto global, pero ademas sera
necesario formarle para desarrollar otras competencias que le permitieran realizar estas
actividades en un equipo de desarrollo software global. La Tabla 2-7 y la Tabla 2-8 resumen
las competencias generales y técnicas identificadas a partir de las recomendaciones
propuestas por el PMBOK.

El area de conocimiento Project Cost Management incluye los procesos involucrados en la
planificacién, estimacion, preparacion del presupuesto y control de costes de forma que el
proyecto se pueda completar dentro del presupuesto aprobado. Las habilidades vy
capacidades adquiridas por los individuos en esta area de conocimiento son igualmente
requeridas en un contexto global, pero ademas sera necesario formarle para desarrollar
otras competencias que le permitieran realizar estas actividades en un equipo de desarrollo
software global. La Tabla 2-7 y la Tabla 2-8 resumen las competencias generales y técnicas
identificadas a partir de las recomendaciones propuestas por el PMBOK.

En el area de conocimiento Prgject Quality Management se incluyen todas las actividades de la
organizacion que determinan las politicas, los objetivos y las responsabilidades relativos a la
calidad, de modo que el proyecto satisfaga las necesidades por las cuales se emprendio.
Implementa el sistema de gestion de calidad a través de la politica, los procedimientos y los
procesos de planificacion de calidad, aseguramiento de calidad y control de calidad, con
actividades de mejora continua de los procesos que se realizan durante todo el proyecto,
segun corresponda. Algunas de las habilidades y capacidades adquiridas por los individuos
en esta area de conocimiento son igualmente requeridas en un contexto global, pero
ademas sera necesario formarle para desarrollar otras competencias que le permitieran
realizar estas actividades en un equipo de desarrollo software global. I.a Tabla 2-7 y la Tabla
2-8 resumen las competencias generales y técnicas identificadas a partir de las
recomendaciones propuestas por el PMBOK.

En el area de conocimiento Prgject Human Resource Management se incluyen los procesos que
organizan y dirigen el equipo del proyecto. El equipo del proyecto esta compuesto por las
personas a quienes se les han asignado roles y responsabilidades para concluir el proyecto.
Las habilidades y capacidades adquiridas por los individuos en esta area de conocimiento
son igualmente requeridas en un contexto global, pero ademas sera necesario formarle para
desarrollar otras competencias que le permitieran realizar estas actividades en un equipo de
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desarrollo software global. I.a Tabla 2-7 y la Tabla 2-8 resumen las competencias generales
y técnicas identificadas a partir de las recomendaciones propuestas por el PMBOK.

Respecto al area de conocimiento Project Commmunications Management, el PMBOK incluye los
procesos necesarios para asegurar la generacion, recogida, distribucién, almacenamiento,
recuperacion y destino final de la informacién del proyecto en tiempo y forma. Los
procesos de Gestion de las Comunicaciones del Proyecto proporcionan los enlaces
cruciales entre las personas y la informacion, necesarios para unas comunicaciones exitosas.
Las habilidades y capacidades adquiridas por los individuos en esta area de conocimiento
son igualmente requeridas en un contexto global, pero ademas sera necesario formarle para
desarrollar otras competencias que le permitieran realizar estas actividades en un equipo de
desarrollo software global. I.a Tabla 2-7 y la Tabla 2-8 resumen las competencias generales
y técnicas identificadas a partir de las recomendaciones propuestas por el PMBOK.

El area de conocimiento Project Risks Management incluye los procesos relacionados con la
planificacion de la gestion de riesgos, la identificacion y el analisis de riesgos, las respuestas
a los riesgos, y el seguimiento y control de riesgos de un proyecto. Los objetivos de la
Gestion de los Riesgos del Proyecto son aumentar la probabilidad y el impacto de los
eventos positivos, y disminuir la probabilidad y el impacto de los eventos adversos para el
proyecto. Las habilidades y capacidades adquiridas por los individuos en esta area de
conocimiento son igualmente requeridas en un contexto global, pero ademas sera necesario
formarle para desarrollar otras competencias que le permitieran realizar estas actividades en
un equipo de desarrollo software global. La Tabla 2-7 y la Tabla 2-8 resumen las
competencias generales y técnicas identificadas a partir de las recomendaciones propuestas
por el PMBOK.

Finalmente, el area de conocimiento Prgject Procurement Management incluye los procesos
necesarios para comprar o adquirir los productos, servicios o resultados necesarios fuera
del equipo del proyecto para realizar el trabajo. Las competencias requeridas por esta area,
de conocimiento quedan fuera del alcance de la presente tesis.
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Capacidad de analisis y sintesis

Tecnologia de la informacién

Comunicacion efectiva

Liderazgo

Motivacion

Negociacion
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Gestion de reuniones
Comunicacién en grupo
Resolucion de conflictos
Gestién de equipos
Gestién de personas
Leer, escribir, entender, resumir
Capacidad de organizacion y planificacion
Resolucion de problemas
Toma de decisiones
Razonamiento critico
Creatividad
Tabla 2-7. Competencias Generales identificadas en el PMBOK.
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Planificacion estratégica, planificacion tactica
y planificacién operativa
Estructuras y comportamiento de la
organizacion, administracion de personal,
compensaciones, beneficios y planes de
carrera
Gestioén financiera y contabilidad
Compras y adquisiciones
Ventas y comercializacién
Logistica y cadena de suministro
Anilisis estadistico
Capacidad para entender y evaluar
especificaciones internas y externas
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Identificacién de requerimientos

Direccion, planificaciéon y gestion de

proyectos

Documentacién técnica

Gestioén del conocimiento

Tabla 2-8. Competencias Técnicas identificadas en el PMBOK.

A lo largo de este subapartado se han visto las principales competencias generales y
técnicas que se adquieren mediante la realizacion de formacion que esté basada en el
PMBOK. Estas competencias estan unicamente dirigidas a aspectos de gestion de
proyectos, describiendo procesos herramientas y técnicas que permiten la realizaciéon de las
actividades de direccion y gestion de proyectos de un modo eficiente.

Este cuerpo de conocimiento permite a los individuos adquirir competencias relativas a la
comunicacién eficiente asi como a la gestién del personal y del equipo, desarrollando
habilidades de liderazgo y motivacion entre otras. También permite que se desarrollen
competencias relativas a la gestion de la informacion y del conocimiento, actividades que
son de vital importancia en un contexto distribuido.

En cuanto al resto de las competencias que se adquieren a través de la formacion en
PMBOK, éstas proporcionan un pilar fundamental para poder desempefiar tareas de
gestién de proyectos asi como para poder entender y ejecutar cualquiera de sus actividades;
ahora bien, estas capacidades no son suficientes para la ejecucion de estas actividades en un
entorno disperso geograficamente.

2.2.3 Discusion critica sobre competencias en equipos de desarrollo de
software.

A lo largo de este apartado se han identificado las principales habilidades y capacidades
para el trabajo en equipos de desarrollo de software global con las que cuentan los
ingenieros informaticos cuando finalizan sus estudios. Estas habilidades y capacidades se
han extraido a partir de los contenidos y recomendaciones incluidos en los principales
cuerpos de conocimiento empleados para la definiciéon de los planes de estudios de las
titulaciones de ingenierfa informatica.

Sin embargo, existen nuevas competencias que no estan consideradas como aspectos
principales dentro de la educacién en ingenierfa informatica, pero que son necesarias para
desarrollar una carrera de ingeniero informatico en el campo profesional (Hawthorne and
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Perry 2005). Un estudio de la ACM sobre outsourcing de software y globalizacién recomienda
que los ingenieros informaticos del futuro deben estar mejor preparados, mencionando
especificamente la necesidad de formaciéon en las llamadas soff-skzlls, trabajo en equipo,
comunicacién, organizacion de procesos y temas relaticos a la globalizacion (Petkovic et al.
2000). Es por ello que las habilidades y capacidades adquiridas en base a los cuerpos de
conocimiento analizados no son suficientes y éstos deberfan ser actualizados.

Los nuevos contenidos a introducir en estos cuerpos de conocimiento deberfan estar
relacionados con practicas y actividades especificas que ayude a los ingenieros de software a
adquirir destrezas en las siguientes situaciones:

e Trabajo en equipos de desarrollo de software multidisciplinares y multiculturales.

e Gestion eficiente del conocimiento, de la informaciéon y de la comunicaciéon en
entornos distribuidos geograficamente.

e Integracioén de diferentes procesos de trabajo.

e Colaboracién y comunicaciéon mediante herramientas y tecnologfas colaborativas.

Honig y Prasad (2007), establecen que para que los ingenieros de software puedan trabajar
en entornos de desarrollo software global es necesario extender los planes de estudio de
ingenierfa de software, incluyendo nuevas actividades dentro de las areas de conocimiento
que permitan desarrollar habilidades y capacidades para trabajar en equipos de desarrollo de
software distribuido.

Aunque algunos autores han realizado propuestas sobre qué competencias tendrian que
tener los individuos para trabajar en equipos de desarrollo de software global, (p.ej: (Wong-
mingji 2005; Sampaio and Moniz 2009)), éstas no han sido todavia incluidas en los planes
de estudio de las titulaciones de ingenierfa informatica, por lo que los titulados carecen de
las mismas.

En la propuesta de esta tesis doctoral se identifican competencias especificas para el trabajo
en equipos de desarrollo de software global, de acuerdo a los diferentes roles considerados
en la propuesta y las distintas actividades consideradas en ella. De modo que se pueda
conocer cuales son las habilidades y capacidades requeridas para desempefnar cada una de
ellas de forma eficiente.

2.3 MECANISMOS DE COLABORACION Y COMUNICACION
EN ENTORNOS DISTRIBUIDOS

La importancia de las tecnologias de la informacién y de las comunicaciones a la hora de
facilitar la coordinacién y comunicaciéon de los integrantes de un equipo virtual, y su
relevancia como mecanismo clave para facilitar la gestion y la transferencia del
conocimiento son factores mencionados en la literatura de forma recurrente (Herbsleb
2007), convirtiéndose en facilitadores del trabajo en equipos de desarrollo software global
(Holstrom et al. 2006a).

Muchos de los articulos analizados en el subapartado 2.1.2 proponfan, junto con las
practicas eficientes para la gestion de equipos de desarrollo software global, también
algunas tecnologias de soporte que permitfan llevarlas a cabo, como videoconferencia,
herramientas de uso compartido de aplicaciones o de gestion de la configuraciéon, entre
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otras (ej. Casey and Richardson 2009; Hoélstrom et al. 2006b; Paasivaara and ILassenius
2003).

Sin embargo, se considera mas interesante que seleccionar las tecnologfas concretas que se
han empleado en la literatura para la gestiéon y coordinacion de equipos de trabajo virtual,
definir las posibles situaciones colaborativas o patrones de colaboracién que se pueden dar
a lo largo del trabajo en un equipo de desarrollo software global para, posteriormente,
identificar que herramientas o tipos de herramientas implementan ese patrén (Schiimmer,
2003).

Con el proposito de alcanzar el objetivo mencionado, en primer lugar se va a dar una breve
descripcion a lo que se entiende por patrén y sus tipos para, posteriormente, realizar un
analisis exhaustivo de aquellos patrones que son interesantes desde el punto de vista de la

representacion de situaciones colaborativas y organizativas.

2.3.1 Patrones: Definiciéon y tipos

El concepto de patrén ha sido definido por numerosos autores, pero todos ellos parten de
la definicién original dada por Alexander en 1979:

“Un patron describe un problema que ocurre una Yy otra vex en nuestro entorno,
describiendo el niicleo de la solucion a dicho problema de tal forma que se puede nsar

esta solucion un millon de veces sin hacerlo dos veces de la misma forma”.

(Alexcander, 1979).

Los patrones han sido ampliamente utilizados en muchas areas de la ingenierfa. En la
década de los 90 tuvieron gran popularidad en el campo de la programacion. En dicho
campo se han utilizado los patrones para capturar y organizar importantes soluciones de
ingenierfa. Actualmente, los patrones estan siendo utilizados en muchas soluciones
aplicadas al campo de la Ingenierfa del Software (Coplien, 2004).

Dado que el concepto de patrén ha sido adoptado por diferentes disciplinas existen
multitud de tipos. Esta tesis muestra los principales tipos de patrones clasificados por
implementacién, proceso y mejora, gestion y control y organizativos y colaborativos

(Medina 2010).

e Implementacién: El dominio de aplicacién de cada tipo de estos patrones va siendo

cada vez mas detallado, desde subsistemas, pasando por estructuras de componentes,
estructuras de datos y objetos o clases. Se clasifican a su vez en patrones de
arquitecturas de referencia, arquitectura, andlisis y diseflo.

e Proceso y Mejora: Tienen una perspectiva de desarrollo software global de un
sistema y también proporcionan gufas especificas para llevar a cabo programas de
mejora. Es por ello que podrian soportar a su vez cualquiera de los patrones de
implementacion identificados.

e Gestion y Control: Estain pensados para albergar conocimiento que debe ser

aplicado a lo largo de todo el desarrollo de un proyecto, por lo que se encuentran en
la base de todos los demas.
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e Organizativos y Colaborativos: Son los de mas alto nivel y estan dirigidos a la

gestion de la estructura organizativa de la empresa o a facilitar la colaboracién entre
los individuos.

Este ultimo tipo de patrones, los patrones colaborativos, seran los que nos interesen para
identificar las situaciones colaborativas que se dan en los equipos de desarrollo de software
global. A lo largo de este subapartado se presentaran los principales patrones de
colaboracién identificados en la literatura, asi como otros definidos para la gestiéon del

conocimiento en entornos colaborativos.

2.3.2 Patrones colaborativos

Los patrones colaborativos han sido disefiados para facilitar la colaboraciéon y la
comunicacién entre individuos que trabajan en diferentes ubicaciones geograficas. Estos
individuos colaboran con el objetivo de alcanzar una meta comun y, por tanto, cumplir con
el objetivo del proyecto (Schummer 2003).

Para poder alcanzar este objetivo se han encontrado en la literatura diferentes modelos o
lenguajes de patrones colaborativos, de los cuales los mas extendidos son los propuestos
por Schimmer y Lukosch.

Schiimmer (2003) propone un lenguaje de patrones para soportar la comunicacion y la
colaboracién que se lleva a cabo en entornos distribuidos, identificando los patrones que
aparecen en esos escenarios y las tecnologfas de soporte que se pueden emplear para
implementarlos, con la idea recurrente de que unas personas se den cuenta de lo que estan
haciendo las otras cuando trabajan sobre un artefacto compartido. Ademas, para cada
patréon en el caso de que existan herramientas que implementan ese patrén, muestra
ejemplos de las mismas. Este lenguaje de patrones se conoce con el nombre de GAMA.

Los patrones de comunicacion definidos por Schiimmer se describen en base a nueve
campos: descripcion breve, problema, escenario, contexto, solucién, participantes,
rationale, usos conocidos y patrones relacionados. L.a Tabla 2-9 muestra una breve
descripcion de los principales patrones definidos por Schimmer (2003).

Patron Descripcion
From Shared Data Se emplea para facilitar a los miembros del equipo de trabajo distribuido
To Shared Work geograficamente el acceso y uso de los datos compartidos.

Se emplea para informar al usuario de quién estd interesado en su trabajo
Local Awareness ) )
y de para qué lo quiere.

. Se emplea para indicar que usuarios estin conectados al sistema y en qué
Presence Indicator ) k
estan trabajando.

Gaze Over The Se emplea para controlar y rastrear el trabajo realizado por los diferentes
Shoulder miembros del equipo.

Elenhant’s Brai Se emplea para registrar todas las actividades que los miembros del
ephant’s Brain , : . . :
P equipo han realizado sobre la informacién compartida.

Se emplea para evitar los conflictos que se producen cuando diferentes
. miembros del equipo trabajan a la vez sobre diferentes copias de un
Change Warning ) . g

mismo documento descargadas de un sistema de gestion de la

configuracion.

Javier Saldafia Ramos Pagina 79



Revision Critica del Estado VT Manager: Un Marco Metodoldgico para la Mejora en la Gestion
de la Cuestion de los Equipos de Desarrollo Software Global.

Patréon Descripcion

Se emplea para informar a un usuario de qué actividades se estan llevando
. . a cabo sobre artefactos que estin relacionados con el que ¢él estd
Active Neighbors . . . .

trabajando, de forma que es consciente de cualquier cambio o

modificacién.

Se emplea para representar acciones similares pero que no estin
. relacionadas con el mismo elemento de trabajo. De esta forma se tiene
Semantic Net . } L .
localizado no sélo el elemento de trabajo si no también todos aquellos

elementos que tienen alguna relacién semantica con ellos.

Se emplea para priorizar la importancia de los artefactos sobre los que
s esta trabajando un usuario, de forma que sea consciente de los cambios
Semantic Distance . . . . i
realizados por otros usuarios, pero valorando la importancia de cémo

esos cambios pueden afectar a su trabajo.

Spatial Domain Se emplea para representar la distancia geografica entre los usuarios asi

Model como entre los artefactos en los que se encuentran trabajando.

P Ob Se emplea para almacenar meta-informacién sobre los artefactos con los
roxy Object ) , . L
e que se esta trabajando, pero sin alterar el artefacto en si mismo.

Se emplea para negociar la forma de colaboracién con otros miembros
Talk First del equipo que se encuentren trabajando sobre el mismo elemento de
informacion.

Work Toseth Se emplea para facilitar que los distintos miembros del equipo puedan
ork Together , , , . .
8 trabajar de forma simultianea sobre los mismos elementos de trabajo.

Tabla 2-9. El lenguaje de patrones GAMA.

El lenguaje de patrones GAMA ha sido completado y extendido en posteriores trabajos
incluyendo nuevos patrones y nuevas colecciones de patrones que implementan otras
situaciones colaborativas. Estas situaciones, como las presentadas en (Lukosch and
Schiimmer 2004) son mucho mas concretas y especificas, y no aportan tanto soporte al
trabajo colaborativo como los descritos en Tabla 2-9., si no que se encuentran mas
centrados en funcionalidades concretas que deberfan presentar las herramientas, es decir,
requisitos que deberfan ser implementados en entornos de trabajo colaborativo.

Lukosch y Schimmer (2006) proponen otro lenguaje de patrones colaborativos dirigido a
soportar el desarrollo Groupware, que se describen en funcién a los campos definidos por
Schimmer. Los patrones que se especifican en dicho trabajo estan clasificados en
diferentes categorias:

e Distribucién de Datos: El objetivo de los patrones colaborativos en este dominio

es solucionar cémo distribuir y compartir los datos.

e Consistencia de Datos: En este dominio los patrones se centran en conservar la

consistencia de los datos compartidos.

e Gestion de sesién: Los patrones que pertenecen a esta categoria se enfocan en
coémo organizar una sesion colaborativa e identificar que individuos estan trabajando
con los datos.

¢ Gestion de observaciéon del entorno: Este dominio proporciona patrones en el

nivel de interfaz de usuario de las aplicaciones colaborativas. A los usuarios no les
gusta desarrollar actividades si no saben quienes les observa. Un ejemplo de patrén
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de esta categoria le mostrarfa el nombre de todos los usuarios quienes estan en la
misma sesion.

En Herrmann y otros (2003) se describen otra conjunto de patrones que tiene por objetivo
principal facilitar la gestion del conocimiento en entornos de desarrollo distribuido y se
materializan en un conjunto de requisitos que deberfan de satisfacer las herramientas de
gestion del conocimiento para permitir el intercambio de conocimiento de forma
colaborativa. Estos patrones estan documentados siguiendo un formato que consta de los
siguientes campos: titulo, introduccién, resumen del problema, cuerpo del problema y
soluciéon. La Tabla 2-10 muestra una breve descripcion de los principales patrones
definidos por Herrmann y otros (2003).

Patron Descripcion

Se utiliza para distribuir el conocimiento en un proceso descendente,
Publishi desde la direccién hasta los empleados para almacenar la informaciéon mas
ublishin, _ . . L p

& reciente sobre consideraciones estratégicas asi como reglas y

procedimientos que son la base para la ejecucion de las tareas.

. Se utiliza para mejorar la circulacién de la informacién entre proyectos,
Project-Document- , . L P .
creando asi una memoria organizacional que esté disponible para el

Management .
equipo del proyecto.
Se utiliza para proporcionar informacién a la empresa sobre quién conoce
Skill Management qué, desarrollando un mapa de la distribuciéon del conocimiento dentro de
la organizacién.
S c Se utiliza para crear comunidades que sean capaces de intercambiar
upport o - . . . .
bP , . conocimiento ¢ ideas innovadoras asi como aprender juntas en un
Community building

dominio concreto o sobre una practica determinada.

Se utiliza para organizar el conocimiento almacenado y la oferta que de

. éste se hace a los usuarios de acuerdo a los procesos de trabajo o de
Process-oriented ) . i .
negocio. De forma que se evite el exceso de informacién
knowledge support . . . .

proporcionandola ajustada a cada usuario y a las caracteristicas del caso de

negocio o de la tarea a desempenar.

Escalating Hel Se utilizan para proporcionar ayuda relacionada con el conocimiento a
scalating Help- . . . .
S sHep diferentes niveles, que se activan progresivamente de acuerdo a las
stem .
Y necesidades de soporte.

Tabla 2-10. Patrones de Gestién del Conocimiento

Esta seccion ha presentado los principales patrones de colaboracion que se pueden emplear
para representar situaciones de cooperaciéon en las que los integrantes de un equipo de
trabajo se relacionan Gnicamente haciendo uso de las tecnologias de la informacion y de las
comunicaciones. En el subapartado siguiente se analizaran las principales carencias
detectadas en la literatura actual, en cuanto a la identificacién de las situaciones
colaborativas que tienen lugar en un equipo de desarrollo de software global y su
materializacion en herramientas o tecnologias que las soporten.
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2.3.3 Discusion critica sobre mecanismos de colaboracién y comunicaciéon
en entornos distribuidos.

De acuerdo a los patrones de colaboracién presentados por Schimmer (2003), la
importancia de éstos reside en que tienen que permitir a los diferentes usuarios trabajar
sobre elementos de informacién compartidos. Esto sugiere que muchos de los aspectos de
coordinaciéon en entornos globales no sean considerados como, por ejemplo, la
coordinacion de trabajo a través de reuniones virtuales, teleconferencias, y otras tecnologias
que facilitan la cooperacién en entornos distribuidos y que han sido propuestos por otros
autores (ej. Herbsleb 2007; Prikladnicki et al. 2003).

Ademas, Schiimmer (2003) sugiere contar con una unica herramienta de trabajo
colaborativo que integre las diferentes funcionalidades definidas por cada uno de los
patrones, pero actualmente no existe ninguna en el mercado que lo cumpla. La tendencia
en cuanto a las tecnologfas de soporte al trabajo en equipos de desarrollo software global
parte de utilizar herramientas simples y de bajo coste, que puedan ser adquiridas por todas
las organizaciones que forman parte del equipo y que sean faciles de utilizar, de manera que
no generen rechazo entre los integrantes del equipo de trabajo (Cataldo et al. 2007,
Holmstrom et al. 2006b; Carmel and Awargal 2001). Por ello, los patrones de
comunicacién presentados por Schimmer (2003) no son una solucién realmente eficaz
para la representacion de situaciones colaborativas en los equipos de desarrollo software
global, pudiendo ser dnicamente aplicados a actividades concretas que tengan por objetivo
la creaciéon de activos, como documentacion y codigo, pero no la gestion.

Por otro lado, de acuerdo a la propuesta de patrones presentada por Lukosch y Schiimmer
(2004), 1a idea que subyace es similar. Son patrones que se centran en la distribucion y
comparticiéon de datos, asegurando su consistencia y controlando los usuarios que los
acceden y modifican. Por tanto, estos patrones presentan las mismas limitaciones que los
definidos por Schimmer (2003), y es que no permiten modelar y controlar las situaciones
colaborativas cuyo objetivo es diferente del de modificar un activo o elemento de trabajo.

La propuesta presentada por Herrmann y otros (2003) en cuanto a patrones a implementar
para facilitar la gestion del conocimiento en entornos distribuidos, tiene también una vision
similar a la de Lukosch y Schiimmer. Los patrones identifican caracteristicas de las que
deberifan disponer las herramientas de trabajo colaborativo, en este caso aquellas destinadas
a permitir la gestién y transferencia del conocimiento. En este trabajo no se identifican
soluciones tecnoldgicas disponibles ni prototipos que tengan implementadas esas
funcionalidades, por lo que tendrian que ser desarrolladas a medida. Ademas, tampoco se
contemplan en este trabajo situaciones colaborativas cuyo objetivo sea diferente al de
gestionar un activo de conocimiento, como puedan ser reuniones virtuales o gestion de

agenda.

Por todo lo visto en este subapartado, resultarfa de interés para poder seleccionar las
herramientas de soporte al trabajo en entornos de desarrollo de software global conocer
cuales son las situaciones colaborativas concretas que se dan en estos contextos, para asi
poder seleccionar las herramientas tecnolégicas que mejor se adecuan, siempre cumpliendo
con dos premisas fundamentales, que sean faciles de utilizar y de conseguir por los
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diferentes participantes. Para tratar con este problema, esta tesis doctoral identifica dichas
situaciones colaborativas y propone para cada una de ellas una solucién o conjunto de

soluciones tecnoldgicas que permiten implementarlas.

2.4 RESUMEN DEL ESTADO DE LA CUESTION

Como resumen final a este apartado, se puede decir que la gestion de equipos tradicionales
difiere de la realizada sobre equipos de desarrollo software global a causa de la diferente
naturaleza de éstos. Consecuentemente, los métodos y técnicas que se han empleado
tradicionalmente no pueden ser utilizados para gestionar equipos de desarrollo de software
global, puesto que no soportan aspectos tales como colaboracién o comunicaciéon en
entornos dispersos geograficamente. Para gestionar este tipo de equipos eficientemente se
tienen que considerar elementos adicionales que pueden influir en el éxito del equipo,
como por ejemplo:

e Definir un modelo de ciclo de vida de equipo de desarrollo software global que
incluya las fases por las que pasa un equipo de este tipo y las principales actividades o
buenas practicas que se han de tener en cuenta en cada una de ellas, para incrementar
el rendimiento de los integrantes del equipo de desarrollo software global. Para ello,
las fases presentadas en el modelo de Cinco Fases por Hertel y otros (2005) para la
gestion de un equipo virtual tienen que ser redefinidas y adaptadas a las
particularidades especificas de los equipos de desarrollo de software global.

e Definir practicas explicitas para la gestion del equipo, que no se encuentran definidas
en el caso de los equipos tradicionales ya que se consideran implicitas. Sin embargo,
en este tipo de equipos en el que es necesario gestionar tantos problemas y culturas
diferentes, estas practicas deberfan estar definidas y publicadas para todos los
miembros del equipo (Powell et al. 2004).

e Definir una aproximacion explicita para facilitar la integracion de los procesos
durante el proyecto, puesto que existen diferentes participantes que usan distintos
procesos. Ademas, es necesario definir también las habilidades y capacidades
requeridas para seguir estos procesos de forma eficiente (Sengupta et al. 2000;
Petkovic et al. 20006).

e Contar con entornos de trabajo colaborativo que faciliten la colaboraciéon y
coordinaciéon entre los distintos integrantes del equipo, puesto que tanto la
colaboracién como la comunicacion requieren de un gran uso de la tecnologfa en este
tipo de entornos (Gaudes et al. 2007; Herbsleb 2007).

e Definir practicas eficientes para la gestién del conocimiento compartido deberian ser
incorporadas también en los entornos distribuidos (Prikladnicki et al. 2003; Thomas
et al. 2007).

Una integraciéon unica entre los elementos previamente mencionados y las actividades
técnicas de desarrollo de software es necesaria para gestionar adecuadamente un equipo de
desarrollo de software global (Prikladnicki et al. 2003; Sengupta et al. 2006). Esta tesis
doctoral tiene por objetivo proporcionar la integracion entre las practicas de desarrollo de
software, de gestiéon de equipos y de gestiéon de conocimiento junto con las competencias
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mas requeridas en cada una de ellas y las tecnologias a emplear para ejecutar cada una de

ellas en un entorno de trabajo distribuido.
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En este capitulo se realiza una descripcion detallada del marco metodolégico para la gestion
de equipos desarrollo software global propuesto en la presente tesis doctoral, detallando
sus objetivos, alcance y su enfoque, asi como los diferentes elementos que lo componen:

metodologia, modelo de competencias y capacidades tecnologicas.

3.1 VISION GENERAL DEL MARCO METODOLOGICO

La investigacion desarrollada a lo largo de este trabajo se ha centrado en la definicién de un
marco metodolégico para la mejora en la gestion de los equipos de desarrollo software
global, de modo que, independientemente de la metodologia de desarrollo y de gestiéon de
proyectos aplicadas, se disponga: de un conjunto de buenas practicas que gufen a los
integrantes del equipo de trabajo sobre las actividades que tienen que llevar a cabo a lo
largo del ciclo de vida del equipo de desarrollo software global, de un modelo de
competencias que permitan identificar los roles que mejor se ajustan a cada actividad asi
como las habilidades y conocimientos requeridos y de las capacidades tecnoldgicas

necesarias para su implantacion y aplicacion.

El modelo de ciclo de vida propuesto para la gestiéon del equipo de desarrollo de software
global consta de 5 fases principales (Véase Figura 3-1), donde para cada una de ellas se han
definido el conjunto de buenas practicas o actividades a llevar a cabo, asi como la secuencia

en la que éstas deben ser ejecutadas, teniendo en cuenta los roles que intervienen y la

capacidades tecnoldgicas adecuadas.
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Figura 3-1. Modelo de ciclo de vida para propuesto por VI'Manager.

El objetivo principal del marco metodolégico definido para la gestion de equipos de
desarrollo software global: VIManager — Virtual Team Manager es proporcionar un
conjunto de practicas eficientes para formar, desplegar y gestionar equipos de desarrollo
software global, desde las primeras etapas de construccion del equipo hasta su disolucién y
la reintegracion de sus miembros en otros equipos de trabajo; estableciendo, para cada una
de las practicas definidas, las capacidades que deberfan implementar las tecnologias y
herramientas de soporte al trabajo del equipo y las competencias que deberfan reunir los

integrantes del equipo de trabajo que participen, de acuerdo al rol que desempefan en la

misma.
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Para definir VIManager ha sido necesario desarrollar, en primer lugar, un nuevo modelo
de ciclo de vida para equipos distribuidos que se adecuara a las caracteristicas especiales de
este tipo de equipos, cubriendo las carencias detectadas en los modelos de ciclo de vida
existentes analizados en el capitulo anterior. Este nuevo modelo de ciclo de vida, aunque
esta basado en el modelo de Cinco Fases (Hertel et al. 2005) introduce numerosas
modificaciones que pretenden paliar las deficiencias detectadas en el modelo base. Si
recordamos lo expuesto en el capitulo anterior, en el apartado 2.1.1, el modelo de Cinco
Fases proponia la realizacion de las etapas siguientes: Preparacion, Lanzamiento, Gestion del
Eguipo, Desarrollo del Equipo y Disolucidn. 1.os principales cambios que se han introducido,
con el propésito de solventar los problemas identificados, se centran en: la inclusién de una
nueva fase de Formacion y Entrenamiento que se desarrollara, dentro del ciclo de vida, en el
momento en el que se detecte su necesidad, y la eliminacion de la fase de desarrollo del
equipo, ya que la evaluaciéon del funcionamiento del equipo es mas apropiado considerarla
dentro de la fase de Ejecucion de las Tareas. Ademas de estos cambios, que son los mas
relevantes, se han realizado numerosas modificaciones e incrementado el nivel de
conocimiento del modelo, lo que provoca que VIManager sea diferente del modelo de
Cinco Fases propuesto por Hertel. La Figura 3-2 muestra las fases definidas para el ciclo de
vida de un equipo de desarrollo software global y la secuencia de ejecucién de las mismas.

?

Lanzamiento

Formacion y
Entrenamiento
Ejecucionde
las Tareas

Disolucion

®

Figura 3-2. Secuencia de la fases de VI'Manager.

El apartado 3.2 muestra el alcance del marco metodolégico, describiendo el tipo de equipos
para el que ha sido definida. El apartado 3.3 incluye una descripcion de los roles definidos
asi como sus responsabilidades y competencias. En el apartado 3.4 se describen de forma
detallada las fases y actividades definidas por VITManager, mientras que en el 3.5 se
identifican las competencias requeridas por el personal en cada una de las diferentes fases y
en el 3.6 se enumeran las diferentes capacidades que deben implementar las soluciones
tecnoldgicas que den soporte a cada una de las actividades de las que consta el marco
metodolégico, en funcién de la situacion o situaciones colaborativas que se tienen lugar
para alcanzar su objetivo.
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3.2 ALCANCE DEL MARCO METODOLOGICO

VTManager ha sido pensado y disefiado para el control y gestion de equipos de desarrollo
software global en los cuales todos, o la mayor parte de sus miembros, se encuentran
distribuidos geograficamente. Esto es, trabajan en un mismo equipo pero en diferentes
ubicaciones fisicas. Estas ubicaciones pueden ser desde diferentes oficinas dentro de una
misma ciudad hasta diferentes paises con distintos usos horarios y culturas (Véase Figura

3.3).

Figura 3-3. Modelo de equipo de Desarrollo de Software Global.

VTManager no esta pensado para dar soporte a equipos de trabajo que emplean estrategias
de offshore u ofsourcing, puesto que en estos entornos los equipos de trabajo suelen estar
formados por subequipos, donde cada uno de ellos puede estar ubicado un lugar diferente,
pero en el que los miembros de los subequipos si trabajan fisicamente juntos (Véase Figura

3.4).

En estos entornos cada subequipo suele tener objetivos y metas propias y la dependencia
entre las tareas que ejecutan los diferentes subequipos es minima, mientras que los equipos
de desarrollo software global se caracterizan principalmente por la gran interdependencia
que existe entre las tareas que ejecutan sus miembros.

. n SN

Figura 3-4. Modelo Outsourcing — Offshoring.
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A pesar de ello, el modelo de ciclo de vida y muchas de las actividades propuestas por
VTManager si podrian ser utilizadas en la coordinacion y gestion de equipos de desarrollo
software que trabajan en entornos de offshoring o outsourcing, especialmente si existiese
interdependencia entre las tareas asignadas a los miembros de los distintos subequipos.

3.3 ROLES Y RESPONSABILIDADES DE CADA ROL

En este apartado se describen los roles que VI Manager define, indicando para cada uno de
ellos sus responsabilidades dentro del equipo y del proyecto, asi como las competencias que
deberfan de poseer las personas que desempefiaran ese rol y el nivel requerido en cada una
de ellas.

Con el objetivo de simplificar la ejecucion de proyectos de desarrollo software global, se
han definido cuatro roles que se veran involucrados en las tareas de gestion de proyectos,
gestiéon de equipo y desarrollo del producto software. La Tabla 3-1 muestra una breve
descripcion de cada uno de los roles, indicando sus principales responsabilidades.

Rol Descripcion

Sera el responsable de proveer los recursos necesarios para el cumplimiento
de los objetivos propuestos, revisar y aprobar formalmente la realizacion de
cada una de las fases. Participara de forma activa en las actividades de
construccion del equipo de trabajo y se ocupara de proveer las tecnologias
necesarias para que el equipo pueda trabajar en un entorno de desarrollo
software global.

Ademas, aportard informacion sobre las necesidades planteadas y validara
los resultados con el fin de garantizar la identificacién, comprensiéon e
incorporacién de todos los requisitos con las prioridades adecuadas. El
seguimiento y control del desarrollo proyecto también es responsabilidad
de este rol, se ocupard de resolver cualquier contingencia que pueda
presentarse durante la ejecucioén del mismo.

Responsable de la
Unidad
Organizativa

Realiza labores de coordinaciéon y direcciéon de equipos humanos. Sera el
responsable de realizar la estimacion del esfuerzo necesario para llevar a
cabo el proyecto, seleccionar la estrategia de desarrollo, determinar la
estructura del mismo, fijar el calendario de hitos y entregas y establecer la
planificacion del proyecto.

Este rol es el encargado de dirigir el proyecto, realizando las labores de
seguimiento y control del mismo, revisién y evaluacién de resultados. Se
ocupa también de la gestién y resolucion de incidencias que puedan surgir
durante el desarrollo del proyecto asi como de la actualizacién de la
planificacién inicial. Entre sus funciones se encuentran la elaboracién de
los informes de seguimiento y el archivo de la documentacién de gestion
del proyecto una vez que este ha finalizado.

Jefe de Proyecto.

Su principal cometido es realizar tareas de coordinaciéon del equipo de
proyecto, liderando el mismo para alcanzar los objetivos del proyecto. Se
encargara de motivar y apoyar a los integrantes del equipo de trabajo para
que alcancen tanto sus objetivos individuales como colectivos. Ademas,
coordinara las actividades formativas que traten de reducir las carencias
detectadas en los distintos integrantes del equipo de trabajo.

Este rol apoyara al jefe de proyecto en la realizacién de tareas de gestion y
sera un enlace entre él y los ingenieros de software que participan en el
desarrollo del trabajo técnico. Su trabajo sera supervisado por el jefe de
proyecto.

Lider del equipo.
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Rol Descripcion

La responsabilidad de este rol es realizar el trabajo técnico del proyecto. Se
elaborara un catdlogo detallado de requisitos que permita describir con
precision el sistema de informacién y a partir del cual se desarrollaran los
diferentes modelos que componen el diseflo, y que seran la base del
proceso de implementacion.

Ingeniero de
Software.

Tabla 3-1. Descripcion roles VIManager.

En las tablas siguientes se especifica, para cada uno de los roles presentados, las
competencias técnicas y generales fundamentales que deben poseer para trabajar en un
equipo de desarrollo software global, de acuerdo a las responsabilidades definidas y a las
actividades fundamentales de gestion de equipo, de proyecto y del conocimiento. La
competencias técnicas y generales relacionadas directamente con el desarrollo de software y
habilidades de gestion basicas, que actualmente se adquieren en base a los cuerpos de
conocimiento estudiados en el apartado 2.2.2, no se incluyen en este modelo, puesto que se
consideran implicitas ya que todos los ingenieros de software las deberfan adquirido
durante la realizaciéon de sus estudios. Sélo se consideraran aquellas mas relevantes para el
desempefio en un equipo de desarrollo software global.

La Tabla 3-3 describe las competencias técnicas y la Tabla 3-4 las competencias generales,
que deben poseer cada uno de los roles, asi como el nivel que deberfan de tener en el
desempefio de la competencia. Cada rol es representado por una abreviatura del siguiente
modo: RUO (Responsable de la Unidad Organizativa), JP (Jefe de Proyecto), L. (Lider), IS
(Ingeniero de Software). El significado de cada uno de los niveles posibles esta
representado en la Tabla 3-2.

.. . Denominacion .
Descripcion del nivel P Nivel
Nivel

No posee esta competencia. Bajo B
Esta en periodo de aprendizaje. No es
autosuficiente en el desempefio de la Medio M
competencia.
Totalmente autonomo en el desemperio de la

. p Alto A
competencia
Ejerce la competencia en su cometido asignado

’ P & Muy alto MA

de forma estable.

Tabla 3-2. Descripcion niveles competencias.

Competencias técnicas requeridas para cada uno de los roles definidos en VTManager.

Competencias Descripcion Roles
Técnicas P RUO| Jp [ L [ 1S
La persona es capaz de organizar, planificar
estionar reuniones en sus diferentes
CT: Gestién de | Y 5% . .
1 . modalidades (presenciales o virtuales) A [MA| M B
reuniones . . o
independientemente del propésito de la
misma (lanzamiento, seguimiento, etc.).
CT: La persona es capaz de identificar las
Identificacion habilidades y capacidades necesarias para la
2 oaces yeap : P MA |MA| M | B
de realizacién de una determinada tarea. Es
competencias. | capaz de detectar las cualidades
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Competencias Descrincion Roles
Técnicas o RUO|JP | L | 1S
individuales requeridas para el personal que
va a trabajar en la tarea.
La persona es capaz de educir las
habilidades y capacidades individuales a
CT: partir de la informacién descrita por una
3 | Interpretacién | persona en su curriculum vitae. Es capaz MA [ A B B
de CVs. de seleccionar a la persona mas adecuada
en funcién de las necesidades existentes en
la organizacion.
La persona es capaz de utilizar de forma
CT: Gestién de adecuada .lz}s diferentes tecno}(?gias de
la .colaborac_lon avanzada y gestion de la
C informacién que se encuentran a
comunicacion . L . S
4 | sincrona disposicion del equipo de trabajo virtual en M A I Mmal A
y .
asincrona en cada una de las fases d?l. proyecto. Ademds,
en caso de no haber utilizado nunca esa
entornos . ~
distribuidos. tecnologla., €s capaz de seguir el programa
de formacién adecuado y desenvolverse
rapidamente con el uso de la tecnologfa.
CT: La persona es capaz de identificar y definir
5 | Identificacién los requisitos expresados por un cliente y M I MA [ MA ] A
. materializarlos en un documento de
de requisitos. . . iy
especificacion de requisitos.
La persona es capaz de estimar el tiempo
necesario para la materializaciéon de cada
CT: Estimacion | requisito en el producto software, asi como
6 |y priotizacion priorizar su importancia, de modo que sea M A |MA| M
de requisitos. capaz de desarrollar en primer lugar
aquellos que son fundamentales para el
sistema.
La persona es capaz de gestionar de forma
eficaz los requisitos, asegurando que estos
son actualizados y eliminados conforme a
7 CT: Gestion de | los acuerdos con el cliente y, ademas, que M A ITMA L A
requisitos. son trazados hasta su implementacioén y
prueba, asegurando que han sido
correctamente implementados en el
producto final.
CT: Recogida, | La persona es capaz de recoger, interpretar
analisis e y analizar informacién estadistica que le
§ | interpretacion permita realizar acciones de seguimiento MA | MA [ A B
de informacion | sobre el trabajo realizado, asf como evaluar
estadistica. la calidad del mismo.
La persona es capaz detectar posibles
incidencias y problemas técnicos que
CT: Resolucion | puedan aparecer a los largo de cada una de
9 | de problemas las fases del proyecto. Ademas, es capaz de M A A | MA
técnicos. tomar las acciones adecuadas para resolver
esos problemas o al menos minimizar su
impacto.
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Competencias Desctipcion Roles
Técnicas P RUO|Jp [ L [ 1S
La persona es capaz de desarrollar,
., estructurar y mantener la informacién, con
CT: Gestion del coany iy
.. el objetivo de transformarla en un activo
10 | conocimiento .. . L A A | MA | MA
. critico y ponetla a disposicion del resto de
compartido. . .
los usuarios, de forma accesible y
facilmente localizable.
La persona es capaz de organizar, planificar
CT: Gestion de | y gestionar sesiones de tormentas de ideas,
11 | sesiones de maximizando las aportaciones de cada uno A [MA| M B
Brainstorming. | de los miembros y alcanzando los objetivos
planteados inicialmente en la misma.
CT: La persona es capar de definir reglas
Establecimient | eficientes y utiles para el trabajo con
o de reglas para | informaciéon y documentaciéon compartida
12 . . . A |MA| M B
trabajar con entre distintos lugares, evitando que se
informacion produzcan duplicados, inconsistencias en la
compartida. informacién o pérdidas de la misma.
CT: Analisis de .
. . La persona es capaz de recoger, interpretar
sinergias S -
utilizando y analizar informacioén referente a las
13 ], . sinergias que se dan entre los miembros del | M A |MA| B
informacion . . .
. equipo virtual, y que provienen de las redes
recogida de las sociales empleadas para este propodsito
redes sociales P P prop )
La persona es capaz de utilizar de crear
e cursos de formacién y gestionatlos de
CT: Habilidad nys oS A
pata la creacién forma que se adectien a las particularidades
|y gestion de especificas de cada uno de los individuos B M A B
cursos de participantes. Ademas, es capaz de utilizar
formacion on- y administrar de forma fluida plataformas
line. de e-learnig a través de las cuales impartir
la formacién.
- La persona es capaz de utilizar de forma
CT: Habilidad persona &8 capaz °¢ 1
adecuada diferentes técnicas avanzadas
para usar T
fo para la comunicacién distribuida en
15 | técnicas o . M A | MA|[ A
distintos entornos. Ademas, es capaz de
avanzadas de . o .
. s decidir que técnica es la mas adecuada en
comunicacion. .
funcién del entorno en el que se encuentra.
Tabla 3-3. Competencias Técnicas requeridas en VI'Manager.
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Competencias generales requeridas para cada uno de los roles definidos en VIManager.

Competencias gy Roles
Descripcion
Generales
RUO | JP | L | IS
CG: Resoluciéon | La persona es capaz de escuchar y
de conflictos dialogar con otros integrantes del equipo
interpersonales | de desarrollo de software global que se
16 . MA |MA| A M
adaptada a encuentren enfrentados. Ademas, es
entornos capaz de resolver el conflicto alcanzando
distribuidos. un pacto o consenso entre ellos.
La persona es capaz de afrontar los
CG: Actitud problemas que aparecen a lo largo del
ositiva royecto con afin de superarlos y se
17 | posttvay proy perarosy A | A|MA[l M
habilidades de esfuerza en resolverlos. Ademds, es capaz
motivacion. de transmitir al resto de los integrantes del
equipo su motivaciéon y compromiso.
La persona es capaz de obtener nuevos
. conocimientos de forma autbnoma, sin
CG: Capacidad . . P
necesidad de acudir a cursos de formacion
18 | de ) L . M A | A | MA
.. | especificos. Ademas, tiene capacidad para
autoaprendizaje. . o -
pensar y discernir qué informacién es
relevante y qué cosas estan bien hechas.
La persona es capaz de tener un
comportamiento eficaz en la interaccion
con otras personas por medio de la
CG: comunicacion. Es capaz de comunicarse
Habilidades en | de forma agil y establecer un contacto
19 . o A MA | MA [ A
las relaciones adecuado con el resto de los individuos.
interpersonales. | Para ello, se requiere que la persona sepa
escuchar, iniciar y mantener una
conversacion, presentarse, disculparse,
etc.
La persona es capaz de utilizar de forma
- adecuada las diferentes tecnologias de
CG: Habilidad - o ostas ¢
e ey comunicacion, colaboracién y gestién de
en la utilizacion . -
. la informacién que se encuentran a
de tecnologias . D . .
disposicion del equipo de trabajo en cada
20 | dela , A A A [ MA
L, una de las fases del proyecto. Ademas, en
comunicacion y o
de la caso de no haber utilizado nunca esa
. ., tecnologfa, es capaz de seguir el programa
informacion. 9
de formacién adecuado y desenvolverse
rapidamente con el uso de la tecnologia.
CG: Capacidad | La persona es capaz de integrarse en un
para trabajar equipo de trabajo con participantes de
como miembro | multiples paises y adaptarse a las
21 . . . . A A | MA | MA
de un equipo en | particularidades culturales y sociales de
un contexto cada uno de ellos, respetandolos y
internacional. tratindolos de igual.
CG: Habilidad La persona es capaz de transmitir
pata informacion, ideas, problemas y
comunicarse de | soluciones a un publico tanto
22 o P - MA |MA|[MA| A
forma oral y especializado como no especializado.
escrita en Ademas, es capaz de realizar estas tareas
inglés. en lengua inglesa.
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Competencias ., Roles
Descripcion
Generales

RUO | JP | L | IS

La persona es capaz de organizar y
planificar el trabajo que tiene asignado, de
forma que pueda alcanzar los objetivos
previstos con los limites de tiempo y coste
CG: Capacidad | establecidos inicialmente.

23 | de organizaciéon | La persona es capaz de dirigir, coordinary [ MA | MA | A M
y planificacion. | planificar el proyecto supervisando las
funciones y recursos y, es capaz de
introducir las replanificaciones que sean
necesatias para afrontar las desviaciones
que aparezcan a lo largo del proyecto.

La persona es capaz de tomar decisiones
ante cualquier imprevisto e innovar en la
forma de trabajo para alcanzar mejores
CG: Iniciativay | resultados. Ademas, es capaz de dirigir al
liderazgo. equipo de trabajo para que alcance su
objetivo final y organizar y distribuir el
trabajo de comun acuerdo con todos los
miembros.

24

La persona es capaz de tomar decisiones
CG: Toma de que conlleven riesgos en el proyecto, asi MA A | M B
decisiones. como de asumir las responsabilidades que
éstas tienen asociadas.

25

Tabla 3-4. Competencias Generales requeridas en VIManager.

Por tanto, cuando se decida construir un equipo de desarrollo software global y utilizar
para su gestiéon el marco metodolégico VITManager, se tendria que asegurar todos los
individuos que forman parte del mismo cumplen alguno de los cuatro roles descritos en
esta seccion y que disponen de las competencias requeridas por el mismo en el nivel
descrito.

3.4 EL MARCO METODOLOGICO VIMANAGER

El marco metodologico VT Manager se asienta en una metodologia que define el conjunto
de buenas practicas a seguir la gestiéon de equipos de desarrollo software global,
identificando que rol es el mas apropiado para desarrollar cada una de ellas. Sigue una
filosofia basada en procesos, de modo que cada una de las fases identificadas se va a
corresponder con un proceso que debera ser implantado y ejecutado en la organizacion.
Cada uno de estos procesos define el conjunto de actividades y tareas que deben ser
realizadas as{ como los roles, gufas y productos de trabajo implicados en las mismas. Asi,
VTManager se apoyara en el siguiente esquema conceptual para definir cada una de las
fases que establece (I7¢ase Figura 3-5).
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Figura 3-5. Esquema conceptual de definicién de VI Manager.

Cada Fase se identifica con un Proceso que involucra un conjunto de Roles y se compone
de un conjunto de Actividades que definen gué es lo que hay que hacer en la fase. Cada
actividad contiene un conjunto de guias que soportan cdmo realizar la tarea en un contexto de
desarrollo software global. A su vez, dichas actividades se componen de un conjunto de Tareas
que especifican cdmo desarrollar las actividades, y en las que participan determinados roles
encargados de realizar dichas tareas. Como resultado de la ejecucion de las actividades, se
obtienen un conjunto de Productos de Trabajo indispensables para alcanzar el objetivo

perseguido por el proceso.

Ademas, cada uno de los procesos establecidos en VI Manager se va a describir incluyendo

la informacién que se indica en la Figura 3-6.

=
= M= @

{ 5 Roles

B\ = Criterios de Validacién

Figura 3-6. Esquema de la descripcion de procesos de VI Manager.

Cada uno de los elementos que se utilizaran para describir las diferentes fases de

VTManager tiene el siguiente significado:

e Fase: Nombre de la fase que identifica el proceso.
¢ Obijetivo: Definicion del objetivo perseguido por la fase.

e Entradas: Productos de trabajo intermedios necesarios para poder ejecutar las
actividades que identificadas en el proceso.

¢ Roles: Roles implicados en el desarrollo del proceso.
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e Actividades: Conjunto de actividades que definen el proceso y, por tanto,

especifican qué hay que hacer.

e Criterios de validacion: Conjunto de criterios que es necesario tener en cuenta

para verificar que se ha realizado correctamente el proceso.

e Salidas: Productos de trabajo intermedios que se obtienen como consecuencia de

la ejecucion de las actividades y sus tareas.

Ademas, VTManager especificara cada una de las actividades que componen la fase,

mediante el siguiente esquema (["¢ase Tabla 3-5).

Elemento Descripcion
Actividad Nombre de la actividad.
L Define el objetivo de la actividad y proporciona una descripcion de la
Descripcion .
misma.
Productos de trabajo intermedios necesarios para poder ejecutar la
Entradas .
actividad.
Roles Roles implicados en el desarrollo de la actividad.
T Conjunto de tareas que definen la actividad y, por tanto, especifican qué
areas hay que hacer.
Instrucciones técnicas que proporcionan ayuda al usuario en el
Gui desempefio de una tarea, es decir contienen una descripciéon sobre como
A desarrollar una tarea determinada. Estaran centradas en el desempefio de
la tarea en un contexto de desarrollo software global.
Capacidades que deberfan implementar las herramientas que facilitan el
desarrollo de la actividad en un contexto de desarrollo software
Herramientas distribuido. Incluye tanto aquellas relativas a las herramientas de
colaboraciéon y comunicacion, como otras dirigidas al desarrollo del
trabajo técnico.
Criterios de Conjunto de criterios que es necesario tener en cuenta para verificar que
validacion se ha realizado correctamente la actividad.
Salid Productos de trabajo intermedios o finales que se obtienen como
s consecuencia de la ejecucion de las tareas.

Tabla 3-5. Especificacion de Actividades en VI'Manager.

Con el propésito de representar este conocimiento, se va a utilizar un meta-modelo basado
en SPEM (OMG 2008). SPEM (Software Process Engineering Meta-Model, Meta-Modelo
para la Ingenierfa del Proceso Software) es una especificaciéon del grupo de gestion de

objetos OMG (Object Management Group) utilizada para definir procesos de desarrollo de

sistemas y software, asi como sus componentes. Su objetivo principal es abarcar un amplio

rango de métodos de desarrollo y procesos de diferentes estilos, niveles de formalismo y

modelos de ciclo de vida, entre otros.

En esta descripcion del marco metodolégico propuesto en la presente tesis doctoral, se

utiliza el paquete de estructura del proceso del meta-modelo SPEM 2.0 mediante los iconos

de estereotipos. Para la descripcion de la arquitectura de VIManager se utilizaron los

Javier Saldafia Ramos
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iconos ilustrados en la Tabla 3-6, en la primera columna se sitdan los iconos, y en la

segunda, la descripcion de los mismos.

Icono Descripcion
N\ Un proceso es un componente desglosable y ejecutor de la definicién del
b trabajo que representa una relacién entre las instancias de actividades y el uso
Proceso de los roles en las instancias.
P:l_l_:-' Una actividad es una definicién concreta de trabajo que representa una unidad
Y . . . ,
[ A general de trabajo asignable a ejecutores especificos representados por el uso de
Actividad uno o miés roles.
l:‘x' Una tarea es un elemento que contiene el método y la definicién del trabajo, y
4 que indica como el trabajo es ejecutado por los roles. Una tarea esta asociada a
Tarea

productos de trabajo de entrada y salida.

Producto de

Un producto de trabajo es un elemento que es usado, modificado y generado

por las tareas.

Trabajo

Un rol es un elemento que se define como un conjunto de habilidades,

ﬁ competencias y responsabilidades. Los roles son usados por las tareas para
definir quién las ejecuta, as{ como también para definir un conjunto de

Rol . ,
productos de trabajo de los cuales esta encargado.

[ZE Una guifa es un elemento describible que proporciona informacién adicional
relacionada con actividades y tareas. Algunos ejemplos de gufas pueden ser

Guia directrices, plantillas, técnicas, mecanismos, etc.

1.‘;@ Una herramienta es un elemento de contenido de método que puede ser usado

' para especificar la participacién y capacidades de herramientas y en la
Herramienta | definicion de una tarea.

Tabla 3-6. Iconos de estereotipos definidos en SPEM.

La metodologia VT Manager esta compuesta de 5 fases principales que son: Preparacion,
Lanzamiento, Ejecucion de las Tareas, Disolucion y Formacion y Entrenamiento.
En los siguientes subapartados se describe la metodologia detallando las actividades y tareas
que componen cada una de estas fases descritas a modo de procesos siguiendo el meta-
modelo de SPEM (Véase Figura 3-7).

— "\%O% MO%

- . Ejecucion de . .
Preparacion Lanzamiento ) Disolucién
las Tareas

[ TO¢ ]

Formacion y Entrenamiento

/]\
Figura 3-7. Modelo de Fases de VIManager.
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3.4.1 Fase A: Preparacion

En este subapartado se van a describir las diferentes actividades que conforman la fase de
preparacion, asi como cada una de las tareas que componen dichas actividades.

1) OBJETIVO DE LLA FASE:

El objetivo de esta fase es determinar la composicién del equipo y sus objetivos dentro del
proyecto, asi como seleccionar las tecnologias de comunicacién y colaboracién que
soportaran la coordinacién del equipo en un contexto distribuido. Al finalizar esta fase se
pretende que el equipo esté constituido y los mecanismos de colaboracién y las normas que
regiran su utilizacion acordados y establecidos. De forma que en la siguiente fase,

Lanzamiento, se comiencen a realizar tareas relacionadas con el objetivo del proyecto.

El alcance de este proceso se muestra en la Figura 3-8.

||1|||',,J

Objetivos de

Mision
Negocio

||1|||',,J

g g

Responsable de Lista de Criterios -
la Unidad Jefe de Objetivo

Organizativa Proyecto

;

Curriculums Lider

||1|||',,J

Recursos del
Proyecto

(i,

Informe Tecnologias
Colaborativas Disponibles

Tecnologias a
Emplear

.9

Preparacion

(i,

(i,

Informe Tecnologias
Desarrollo del Proyecto

Reglas Internas

Lista de Habilidades y
Capacidades Requeridas

Figura 3-8. Fase de Preparacion (A): entradas, salidas y roles.

2) ENTRADAS REQUERIDAS:

Los productos de entrada necesarios para poder comenzar la realizacién de esta fase son:

e  Objetivos de Negocio.

e Requisitos de Usuario.

e Curriculums Vitae del personal potencial de ser seleccionado para el proyecto.
Informe de las tecnologias de colaboracion que estan disponibles para su
utilizacién por el equipo de trabajo.

e Informe de las tecnologias de desarrollo del proyecto que son susceptibles de ser
utilizadas.
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3) ROLES:

Los roles que participan en esta fase son:

e Responsable de la Unidad Organizativa.
e Jefe de Proyecto.
e Lider.

4)  ACTIVIDADES A REALIZAR:
Las actividades a realizar en la Fase de Preparacion son:

A.1) Establecimiento de la Mision del equipo.

A.2)  Definiciéon de las Habilidades y Capacidades requeridas para la realizacion del
trabajo.

A.3)  Obtencién de los Recursos Humanos que conformaran el equipo de trabajo.

A.4)  Seleccion de la Tecnologfa.

A.5)  Definicién de las Reglas Internas del equipo.

La secuencia de las actividades asociadas a la fase de preparaciéon se muestra en la Figura
3-9.

| [ (W]
—_— ."“Ix- _— F—J _— I.'“.q —_— -"_"‘ﬂ — ."“Ix- —_—
Establecimiento Definiciéon de las Habilidades Obtencion de los Seleccion dela  Definicion de las
de la Mision del y Capacidades requeridas para Recursos Humanos Tecnologia Reglas Internas
equipo la realizacion del trabajo que conformaran el del equipo

equipo de trabajo

Figura 3-9. Fase de Preparacion (A): Actividades.
5 CRITERIOS DE VALIDACION:

Para comprobar que la Fase de Preparacion se ha realizado correctamente, se debera poder
responder satisfactoriamente a preguntas como:

e :Se ha definido y documentado la misién del equipo en el proyecto?

e .Se han determinado unos criterios o métricas que permitan determinar el grado
de consecucion de los objetivos del equipo en el proyecto?

e :Se han definido las habilidades y capacidades necesarias para la realizacién del
trabajo asignado al equipo?

e .Se han identificado las habilidades de cada posible integrante del equipo de
trabajo?

e :Se ha seleccionado al personal que va a formar parte del equipo de trabajo?

e :Se han establecido las tecnologias que emplearan los integrantes del equipo
virtual para comunicarse y coordinar el trabajo?

e :Se han documentado las reglas internas que gobernaran el equipo y el uso de las
tecnologfas en las actividades de comunicacién y colaboracion?

6) SALIDAS:
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Los productos de salida a obtener como consecuencia de la ejecucion de las actividades de
la Fase de Preparacion son:

e Mision.

e Lista Criterios — Objetivo.

e Recursos del Proyecto.

e Tecnologias a emplear para soportar el Trabajo Colaborativo.
e Reglas Internas.

e Lista de Habilidades y Capacidades Requeridas.

3.41.1 A.l.- Establecimiento de la misién del equipo.
1) DESCRIPCION:

El objetivo de esta actividad es determinar la misién del equipo en el proyecto, en base a
los requisitos del mismo y a los objetivos de negocio de la organizacion. Para realizar esta
tarea en un entorno de desarrollo software global, se recomienda la creacion y gestion de
una lista de requisitos distribuida sobre la que el jefe de proyecto y el responsable de la
unidad organizativa discutan hasta llegar a un consenso. Esta discusion establecera una lista
priorizada de los requisitos y, a partir de ella y de los objetivos de negocio, se debatira y
establecera la misién del equipo en el proyecto y sus objetivos.

Finalmente, se tendrin que establecer los criterios o métricas que se utilizaran para
determinar si los objetivos del equipo en el proyecto han sido alcanzados, y por tanto, éste
ha cumplido con la misién que tenia en el mismo.

] i

HIHT

Responsable de Jefe de
- la Unidad Proyecto Mision
Ob]et1v0§ de Organizativa
Negocio
E"“ E‘"“
Ty »
-‘l' -"’
Establecimiento de la Determinacion de los
- misién del equipo en el indicadores de consecucion
= proyecto y sus objetivos de los objetivos =
Requisitos de E_j] E_j] Lista C.r1t'erlos -
. Objetivo
Usuario © .. . ;
Reuniones Gestion de Listas de Guia de Uso de
virtuales Requisitos Distribuidas las Tecnologias

Colaborativas

Véase apartado 3.6

Figura 3-10. Actividad Al — Establecimiento de la Mision del Equipo.

Las situaciones colaborativas que se dan en la ejecuciéon de esta actividad, asi como las
capacidades a soportar por las tecnologias para llevar a cabo la misma en un contexto
global se describen en el apartado 3.6.

La Figura 3-10 muestra las tareas que se tienen que realizar para llevar a cabo la actividad de
establecimiento de la mision del equipo, detallando los productos de entrada y de salida, los roles
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que intervienen, las gufas de ayuda a la realizacion de la actividad y las tecnologias
colaborativas que soportan su ejecuciéon en un entorno global.

2) ENTRADAS:

Los productos de entrada necesarios para poder comenzar la realizacion de esta actividad

son:
e  Objetivos de Negocio.
e Requisitos de Usuario.
3) ROLES:

Los roles que participan en esta actividad son:

e Responsable de la Unidad Organizativa.
e Jefe de Proyecto.

4) TAREAS A REALIZAR:
Las tareas a realizar para establecer la misién del equipo en el proyecto son:

A.1.1) Establecimiento de la misién del equipo en el proyecto y sus objetivos.
A.1.2) Determinacién de los indicadores de consecucion de los objetivos.

5 GUIAS:
Las guias a utilizar durante la realizaciéon de la actividad de establecimiento de la misién del
equipo son:

e Reuniones virtuales.
e Gestion de Listas de Requisitos Distribuidas.

e Guia de Uso de las Tecnologias Colaborativas.
6) HERRAMIENTAS:

Las herramientas a utilizar durante la realizacién de la actividad de establecimiento de la
misién del equipo son:

e Herramientas que implementan las capacidades descritas en el subapartado 0, para
las situaciones colaborativas identificadas para la actividad de establecimiento de la
mision del equipo en el subapartado 0.

7) CRITERIOS DE VALIDACION:

Para comprobar que esta actividad se ha realizado correctamente, se debera poder
responder satisfactoriamente a preguntas como:

e :Se han estimado y priorizado los requisitos de usuario?
e :Se ha definido y documentado la misiéon del equipo en el proyecto?

e :Se han determinado unos criterios o métricas que permitan determinar el grado
de consecucion de los objetivos del equipo en el proyecto?

8) SALIDAS:
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Los productos de salida a obtener como consecuencia de la ejecuciéon de las tareas
asociadas a esta actividad son:
e Misidn.

e Lista Criterios — Objetivo.

A.1.1)  Descripcién de la Tarea A.1.1: Establecimiento de la mision del equipo en el proyecto y sus
objetivos.

El objetivo de esta tarea es definir cual va a ser la misiéon del equipo en el proyecto y sus

objetivos. Para ello se realizaran sesiones de trabajo virtual en la que se encuentren
representados el responsable de la unidad organizativa y el jefe de proyecto. En primer
lugar, estos roles discutiran sobre si el proyecto es susceptible de ser realizado bajo una
aproximacion de desarrollo software global puesto que, en caso contrario, el resto de
actividades propuestas por VIManager no deberian ser realizadas, y se deberia replantear la

estrategia.

Una vez que se decida que el proyecto se va a abordar mediante una aproximacioén de
desarrollo software global, el siguiente paso es priorizar y estimar los requisitos de usuatio
para asi poder definir los objetivos. La priorizacién y estimaciéon de requisitos se realiza
empleando listas de requisitos distribuidas que permite a los diferentes roles acceder y
modificar dichas listas independientemente de la ubicacion geografica en la que se
encuentren. Una vez que esta lista esté acordada por el jefe de proyecto y el responsable de
una unidad organizativa se estableceran los objetivos del equipo en el proyecto de acuerdo
a la misma. Estos objetivos seran fundamentales a la hora de definir el plan de proyecto y

condicionaran por tanto su mision.

La discusiéon de los objetivos del equipo y de la misién en el proyecto se realizara
fundamentalmente a través de reuniones virtuales en las que los dos roles participantes
debatan sobre los mismos hasta llegar a un acuerdo.

La misién y los objetivos deberan ser comunicados a la alta direccién de forma que ésta
apoye la estrategia y contribuya a alcanzarlos de forma exitosa.

A.1.2)  Descripcion de la Tarea A.1.2: Determinacion de los indicadores de consecucion de los
objetivos.

El objetivo de esta tarea es la identificacion de los indicadores necesarios para determinar la
satisfaccion de los objetivos del equipo en el proyecto, una vez que éste haya finalizado.
Durante la ejecucion de esta tarea se determina la informacidén que es necesario recoger
para que los criterios establecidos puedan ser evaluados objetivamente.

Para cada uno de los objetivos identificados en el Tarea A.1.1, se estableceran una serie de
cuestiones dirigidas a determinar si dicho objetivo ha sido alcanzado. Estas cuestiones
seran acordadas por el responsable de la unidad organizativa y el jefe de proyecto mediante
la realizacion de reuniones virtuales en las que se discuta sobre las mismas.

Un ejemplo de estas cuestiones setfa:

¢Se ha realizado el proyecto en el tiempo establecido en el plan?
cLos recursos de trabajo han sido suficientes?
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¢EI coste del proyecto se ha ajustado a lo planificado?

¢El personal del equipo ha acabado satisfecho con su participacion en el mismo?
c¢El grado de virtualidad del equipo ha sido el adecuado?

c¢El Ilider del equipo ha desempefiado su trabajo de forma eficaz?

Una vez que se han identificado las cuestiones y se han acordado por el jefe de proyecto y
el responsable de la unidad organizativa se realizard un documento en el que se indiquen,
para cada uno de los objetivos definidos en la Tarea A.1.1, cudles van a ser los criterios y
cuestiones que van a permitir determinar si han sido alcanzados.

3.41.2 A.2.- Definicion de las habilidades y capacidades requeridas para la
realizacion del trabajo.

1) DESCRIPCION:

El objetivo de esta actividad es definir las habilidades que seran necesarias para la
realizacion del trabajo, esto es, determinar qué habilidades deben de estar presentes en los
miembros del equipo para conseguir que éstos realicen su trabajo de forma eficiente. Para
ello, sera necesario considerar el dominio de aplicacion, la tecnologia que se va a emplear

para desarrollar el producto, y las herramientas y técnicas que van a ser empleadas.

Para la realizaciéon de esta actividad en un contexto global, VIManager recomienda el uso
de sesiones de tormentas de ideas utilizando mecanismos de pizarra compartida y tablones
de discusion, mediante los cuales los roles participantes de esta actividad, responsable de la
unidad organizativa y jefe de proyecto; puedan alcanzar un consenso, priorizando las
habilidades y capacidades indispensables de aquellas que son opcionales.

Como resultado de la ejecucion de la actividad se tiene, por tanto, una lista con las
habilidades y capacidades que tendran que estar disponibles en los integrantes del equipo
de trabajo y que constituiran la base sobre la cual realizar el proceso de seleccion del
personal.

Las situaciones colaborativas que se dan en la ejecuciéon de esta actividad, asi como las
capacidades a soportar por las tecnologias para llevar a cabo la misma en un contexto
global se describen en el apartado 3.6.

La Figura 3-11 muestra la tarea que se tiene que realizar para llevar a cabo la actividad de
definicion de las habilidades y capacidades requeridas para la realizacion del trabajo, detallando los
productos de entrada y de salida, los roles que intervienen, las gufas de ayuda a la
realizacion de la actividad y las tecnologias colaborativas que soportan su ejecucién en un
entorno global.
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Figura 3-11. Actividad A2 — Definicion de las habilidades y capacidades requeridas para la
realizacion del trabajo.
2) ENTRADAS:

Los productos de entrada necesarios para poder comenzar la realizacion de esta actividad
son:

e Requisitos de Usuario.

3) ROLES:

Los roles que participan en esta actividad son:
e Responsable de la Unidad Organizativa.
Jefe de Proyecto.

4) TAREAS A REALIZAR:

Las tareas a realizar para definir las habilidades y capacidades requeridas para la realizacion
del trabajo son:

A.2.1) Identificacion y Definicién de las Habilidades y Capacidades necesarias para
la realizacion del trabajo.
5 GUIAS:

Las gufas a utilizar durante la definicién de las habilidades y capacidades requeridas para la
realizacion del trabajo son:
[ ]

Reuniones virtuales.
[ ]

Sesiones de Tormentas de Ideas.
[ ]

Gufa de Uso de las Tecnologias Colaborativas.
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6) HERRAMIENTAS:

Las herramientas a utilizar durante la realizaciéon de la actividad de definicion de las
habilidades y capacidades requeridas para la realizacién del trabajo son:

e Herramientas que implementan las capacidades descritas en el subapartado 0, para
las situaciones colaborativas identificadas para la actividad de definicién de las
habilidades y capacidades requeridas para la realizaciéon del trabajo en el
subapartado 0.

7) CRITERIOS DE VALIDACION:

Para comprobar que esta actividad se ha realizado correctamente, se debera poder

responder satisfactoriamente a preguntas como:

e :Se han definido las habilidades y capacidades necesarias para la realizaciéon del
trabajo asignado al equipo?

e :Se han priorizado las habilidades y capacidades definidas para la realizacion del
trabajo?

8) SALIDAS:

Los productos de salida a obtener como consecuencia de la ejecucién de las tareas
asocladas a esta actividad son:

e Lista de Habilidades y Capacidades requeridas.

A.2.1)  Descripcion de la Tarea A.2.1: Identificacion y Definicion de las Habilidades y

Capacidades necesarias para la realizacion del trabajo.

El objetivo de esta tarea es identificar y definir las habilidades y capacidades que deberian
de tener presentes los integrantes del equipo de trabajo. Para ello, se realizaran sesiones de
trabajo virtual en las que se encuentren el responsable de la unidad organizativa y el jefe de
proyecto. Mediante la utilizaciéon de mecanismos de pizarra compartida y tablones de
discusion, estos roles iran proponiendo y acordando que habilidades y capacidades se
deben de buscar en los integrantes del equipo, de acuerdo a los requisitos definidos para el
proyecto.

Una vez que se dispone de una lista de habilidades y capacidades el paso siguiente es
priorizarla, determinando con qué habilidades y capacidades es imprescindible contar, con
cuales es conveniente y, finalmente, definiendo aquellas que son opcionales y de las que se
puede prescindir.

Esta lista priorizada sera definida y acordada por el jefe de proyecto y el responsable de la

unidad organizativa y, en base a ella, se realizara la seleccion del personal.

Para la discusion acerca de las diferentes habilidades y capacidades asi como de aspectos
relativos a la priorizacion de las mismas, se realizaran reuniones virtuales que ayuden a los

dos roles participantes a alcanzar un consenso.
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3.4.1.3 A.3.- Obtencion de los recursos humanos que conformaran el equipo de
trabajo.

1) DESCRIPCION:

El objetivo de esta actividad es seleccionar el personal que va a formar parte del equipo de
trabajo de acuerdo a las habilidades y capacidades identificadas y definidas en la actividad
A.2. Para ello sera necesario evaluar los curriculums del personal que esta disponible para
formar parte de este equipo de trabajo, ya sea personal propio de la organizacién, externo,

o se realice un proceso de seleccion para contratar nuevos individuos.

Para la realizacion de esta actividad en un contexto de desarrollo de software global,
VTManager recomienda el uso de sesiones de tormentas de ideas utilizando mecanismos de
pizarra compartida y tablones de discusion, mediante las cuales el jefe de proyecto y el
responsable de la unidad organizativa se pongan de acuerdo respecto a qué individuos van
a ser seleccionados, siempre tratando de seleccionar a aquellos que reunan las competencias
definidas para la relacion del trabajo.

Una vez que el personal esté seleccionado se realizara un analisis exhaustivo de las
habilidades y capacidades de los candidatos seleccionados con el objetivo de determinar
quiénes son los posibles candidatos para ser lideres del equipo. En este caso se analizaran
las habilidades y capacidades que influyen de manera sustancial en el desempefio del
liderazgo. El responsable de la unidad organizativa y el jefe de proyecto propondran varios
candidatos potenciales y, posteriormente, trataran de consensuar la decisién sobre la
persona a seleccionar.

Para concluir se establecera una primera reunioén virtual entre todos los integrantes del
equipo de trabajo. Esta tendra una duracién breve, durante la cual se presenten y sienten las
bases para posteriores reuniones antes del inicio del trabajo técnico que tendran que
desarrollar. Esta tarea tiene por objetivo integrar al equipo dentro del contexto de la
organizacion.

Como resultado de la ejecuciéon de la actividad se tiene, por tanto, una lista con los
integrantes del equipo del proyecto clasificados de acuerdo a las habilidades y capacidades
en las que tienen un mayor dominio, puesto que esto sera importante cuando se asignen las
responsabilidades y el trabajo a cada uno de ellos. Ademas, se identificara el lider, el cual
empezara a formar parte del equipo de trabajo junto con el jefe de proyecto y el
responsable de la unidad organizativa de forma inmediata.

Las situaciones colaborativas que se dan en la ejecuciéon de esta actividad, asi como las
capacidades a soportar por las tecnologias para llevar a cabo la misma en un contexto
global se describen en el apartado 3.6.

La Figura 3-12 muestra las tareas que se tienen que realizar para llevar a cabo la actividad de
obtencion de los recursos humanos que conformarin el equipo de trabajo, detallando los productos de
entrada y de salida, los roles que intervienen, las guias de ayuda a la realizaciéon de la
actividad y las tecnologias colaborativas que soportan su ejecuciéon en un entorno global.
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Véase apartado 3.6

Figura 3-12. Actividad A3 — Obtencién de los recursos humanos que conformaran el equipo
de trabajo.

2) ENTRADAS:

Los productos de entrada necesarios para poder comenzar la realizacion de esta actividad
son:

e Lista de Habilidades y Capacidades requeridas.

e Curriculums.
3) ROLES:
Los roles que participan en esta actividad son:

e Responsable de la Unidad Organizativa.
e Jefe de Proyecto.

4) TAREAS A REALIZAR:

Las tareas a realizar para obtener los recursos humanos que conformaran el equipo de
trabajo son:

A.3.1) Identificacion de las Habilidades y Capacidades individuales.
A.3.2) Seleccion del Personal.

A.3.3) Identificacion del Lider.

A.3.4) Integracion del Equipo en el Contexto de la Organizacion.

5) GUIAS:

Las guias a utilizar durante la obtenciéon de los recursos humanos que conformaran el
equipo de trabajo son:

e Reuniones virtuales.
e Arbol de Competencias.

e Entrevistas Virtuales.
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e Guia de Uso de las Tecnologias Colaborativas.

e Sesiones de Tormentas de Ideas.
6) HERRAMIENTAS:

TLas herramientas a utilizar durante la realizacion de la actividad de obtener los recutsos

humanos que conformaran el equipo de trabajo son:

e Herramientas que implementan las capacidades descritas en el subapartado 0, para
las situaciones colaborativas identificadas para la actividad de obtencién de los
recursos humanos que conformaran el equipo de trabajo en el subapartado 0.

7) CRITERIOS DE VALIDACION:

Para comprobar que esta actividad se ha realizado correctamente, se debera poder

responder satisfactoriamente a preguntas como:

e .Se han identificado las habilidades de cada posible integrante del equipo de
trabajo?

e :Se ha seleccionado al personal que va a formar parte del equipo de trabajo?

e :Se ha identificado al lider del equipo?

e :Se ha comunicado a los individuos seleccionados que van a formar parte del
equipo de desarrollo de software global?

8) SALIDAS:

El producto de salida a obtener como consecuencia de la ejecucion de las tareas asociadas a

esta actividad son:

e Recursos del Proyecto.

A.3.1) Descripcion de la Tarea A.3.1: Identificacion de las Habilidades y Capacidades
individuales.

El objetivo de esta tarea es identificar las habilidades y capacidades que presentan los
posibles miembros del equipo de trabajo, de forma que se tenga una lista de las mismas que
se pueda comparar con las requeridas para el desempeno del proyecto. Para alcanzar este
objetivo, VI Manager propone desarrollar un arbol de competencias en el que se visualiza
las competencias disponibles en la organizacion, estas son, las habilidades y capacidades de

los candidatos a formar parte del equipo de trabajo.

Un arbol de competencias es una herramienta que muestra las competencias centrales y
operacionales disponibles en la organizacién en conexion con la visiéon corporativa y los
factores de éxito en un dominio competitivo (Comi and Epper 2009).

Para la elaboracion del arbol de competencias, el responsable de la unidad organizativa y el
jefe de proyecto haran uso de mecanismos de pizarra compartida y tablones de discusion,
mediante los cuales ambos roles iran proponiendo las habilidades y capacidades presentes
en los candidatos, identificadas a través de las evidencias objetivas de su curriculum, y las
iran afiadiendo al arbol de competencias. En caso de que no consigan alcanzar un acuerdo,
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se llevaran a cabo reuniones virtuales entre ambos roles que permitan resolver los

problemas.

En caso de existir dudas respecto a las evidencias existentes en los curriculums, o con el
objetivo de obtener mas informacién de los candidatos, se pueden establecer entrevistas
virtuales en las que el jefe de proyecto entrevista a los candidatos sobre los que existen
dichas dudas.

Una vez que se dispone de una lista de habilidades y capacidades, el paso siguiente es
priorizarla y seleccionar al personal que redne un mayor nimero de ellas, lo cual se realiza
en la tarea A.3.2.

A.3.2)  Descripcion de la Tarea A.3.2: Seleccion del Personal.

El objetivo de esta tarea es seleccionar a los individuos que van a formar parte del equipo
de trabajo. Para ello, en primer lugar se consideraran las habilidades y capacidades
requeridas para la realizacién del trabajo y, a continuacion, se compararan con las existentes
en los candidatos potenciales, de modo que se pueda seleccionar a aquellas personas que
reunen las habilidades y capacidades mas acordes a las necesidades del trabajo a desarrollar.

Para llevar a cabo esta tarea, se utilizara el arbol de competencias creado en la tarea A.3.1, el
cual sera completado con las competencias existentes en los candidatos. Mediante la
combinacién de la informacién proveniente de las habilidades y capacidades requeridas con
las disponibles en los candidatos se obtendra un listado priorizado de cudles son los mas
adecuados y, por tanto, quienes van a tener que ser seleccionados.

Una vez que se ha elegido quienes van a integrar el equipo, el jefe de proyecto y el
responsable de la unidad organizativa estableceran una reunién virtual a la que asistiran
todos los candidatos seleccionados y en la que se les comunicara de manera formal que van
a formar parte del equipo de trabajo. También se les describira en esta reunion cual es la
mision del proyecto y lo que se espera del equipo en el mismo.

A partir de los recursos que han sido seleccionados para el proyecto, se realizara la
seleccion del lider en la tarea A.3.3.

A.3.3)  Descripcion de la Tarea A.3.3: Identificacion del 1ider.

El objetivo de esta tarea es identificar al lider del equipo de desarrollo software global entre
los diferentes integrantes han sido seleccionados para formar parte del equipo de trabajo en
la tarea A.3.2. Para ello, se empleara el arbol de competencias creado en las tareas A.3.1y
A.3.2. y se analizaran en detalle las habilidades y capacidades asociadas al liderazgo. Aquel
individuo que reuna un mayor nimero de ellas y en mayor grado sera seleccionado como

lider del equipo.

En esta tarea, dentro de los equipos de desarrollo software global, es necesario considerar
las habilidades y capacidades de los candidatos para el trabajo en entornos distribuidos y en
la gestion de conflictos interpersonales en entornos globales, puesto que los principales
problemas que aparecen en estos equipos estan relacionados con conflictos causados por la
dispersion geografica y la dificultad en la colaboracion.
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Esta tarea sera realizada por el responsable de la unidad organizativa y el jefe de proyecto,
quienes, a partit de un estudio del arbol de competencias existente, decidirain en una
reunion virtual quién es el candidato mas apto para desempefiar ese rol, seleccionandolo de

comun acuerdo.

Una vez que el lider ha sido seleccionado se convoca una reunion virtual a la que se invita a
este miembro y en la que se le comunica que ha sido seleccionado como lider, momento a
partir del cual comienza a formar parte del equipo de trabajo; requiriendo de su consulta en
las tareas y actividades siguientes que preceden al inicio de la ejecucion del trabajo por el
resto de los integrantes del equipo.

Finalmente, el documento en el que se especifica quienes son los miembros del equipo se
completa indicando el integrante que ha sido seleccionado como lider del equipo, para que
asi sea conocido por todos.

A.3.4)  Descripcion de la Tarea A.3.4: Integracion del Equipo en el Contexto de la Organizacion.

El objetivo de esta tarea es integrar el equipo dentro de la estructura organizativa y de
trabajo de la organizacion. Para ello, se reunira de forma virtual a todos los integrantes del
equipo de trabajo seleccionados en esta actividad y se favorecera que establezcan
mecanismos que les permita familiarizarse entre si antes del inicio del trabajo. Esta primera
presentacion representard una simple toma de contacto y primera vision de quiénes seran el
resto de personas con las que se va a trabajar. Para alcanzar el objetivo de esta tarea, es
importante que los individuos establezcan reuniones virtuales, que sean distendidas y
animadas, en las que se hable de temas diferentes a los del trabajo, con el propdsito de que
se vayan conociendo y familiarizando, de forma que se facilite la interaccion entre ellos
durante el desarrollo del trabajo.

3.41.4 A.4.- Seleccion de la tecnologia.
1) DESCRIPCION:

El objetivo de esta actividad es seleccionar las tecnologias de comunicacién y colaboracion
que faciliten al equipo un entorno de confianza y comunicacién dinamica, asi como otros
mecanismos dirigidos a la gestion eficiente del conocimiento. Adicionalmente, las
tecnologias que se emplearan para desarrollar el proyecto técnicamente, como son
herramientas de ingenierfa del software y de programacion seran también seleccionadas.
Para realizar esta tarea en un entorno de desarrollo de software global, VITManager
recomienda la creacién y gestion de un listado tipificado de herramientas en las que se
muestren las principales fortalezas y debilidades, asi como su coste, en términos de licencias
y adaptaciéon a la infraestructura tecnolégica organizacional; de modo que se facilite la
posterior seleccion de las herramientas mas adecuadas. Cualquier discusion que los
integrantes del equipo tengan entre si se llevara a cabo mediante reuniones virtuales o
tablones de discusion.

Aquellas tecnologfas seleccionadas deberian poder integrarse con facilidad dentro de la
infraestructura tecnologica de la organizacion, y ser faciles de utilizar, de forma que se
reduzca el rechazo que su adopciéon pudiera ocasionar a los miembros del equipo de
desarrollo de software global.
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Cualquier problema que se detecte con respecto a la disponibilidad de las tecnologias
deberia ser resuelto en esta fase y, en cualquier caso, antes de que se comience el
lanzamiento del equipo de trabajo, de forma que se eviten la falta de sinergias vy
comunicaciéon en las primeras etapas de construccion del equipo.

Como resultado de la ejecucion de esta actividad se tiene, por tanto, una lista con las
tecnologias que se van a utilizar para implementar los procesos comunicativos y

colaborativos, asi como aquellas que se emplearan en el desarrollo del trabajo técnico.

Las situaciones colaborativas que se dan en la ejecuciéon de esta actividad, asi como las

capacidades a soportar por las tecnologias para llevar a cabo la misma en un contexto
global se describen en el apartado 3.6.

La Figura 3-13 muestra las tareas que se tienen que realizar para llevar a cabo la actividad de
seleccion de la tecnologia, detallando los productos de entrada y de salida, los roles que
intervienen, las gufas de ayuda a la realizacion de la actividad y las tecnologias colaborativas
que soportan su ejecucion en un entorno global.
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Véase apartado 3.6

Figura 3-13. Actividad A4 — Seleccion de la tecnologia.
2) ENTRADAS:

Los productos de entrada necesarios para poder comenzar la realizacion de esta actividad
son:

e Informe de las Tecnologias Colaborativas que se encuentran disponibles para la
ejecucion del proyecto.

e Informe de las Tecnologfas de Desarrollo del Proyecto que son susceptibles de ser
utilizadas en el mismo.

e Misidn.
3) ROLES:

Los roles que participan en esta actividad son:
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e Responsable de la Unidad Organizativa.
e Jefe de Proyecto.
e Lider.

4) TAREAS A REALIZAR:
Las tareas a realizar para seleccionar la tecnologfa son:

A.4.1) Analizar y Seleccionar las Tecnologfas de Colaboracion.
A.4.2) Analizar y Seleccionar las Tecnologias de Desarrollo de Proyecto.

5) GUIAS:
Las guias a utilizar durante la seleccion de la tecnologifa son:

e Reuniones virtuales.
e Guia Criterio Seleccion Tecnologia.

e Guia de Uso de las Tecnologias Colaborativas.

6) HERRAMIENTAS:

Las herramientas a utilizar durante la realizacion de la actividad de seleccion de la
tecnologia son:

e Herramientas que implementan las capacidades descritas en el subapartado 0, para
las situaciones colaborativas identificadas para la actividad de seleccion de la
tecnologia en el subapartado 0.

7) CRITERIOS DE VALIDACION:

Para comprobar que esta actividad se ha realizado correctamente, se debera poder
responder satisfactoriamente a preguntas como:

e .Se han seleccionado las tecnologias que se utilizaran para favorecer la
comunicacién y la colaboracién?

e Se han seleccionado las tecnologias que se emplearan para implementar los
mecanismos de gestiéon del conocimiento?

e :Se han seleccionado las tecnologias que se van a emplear para desarrollar el
trabajo técnico?

e :Se ha documentado cuales van a ser las tecnologias a utilizar en el proyecto por el

equipo de desarrollo de software global indicando el propdsito de cada una de
ellas?

8) SALIDAS:

El producto de salida a obtener como consecuencia de la ejecucion de las tareas asociadas a

esta actividad son:

e Tecnologias a Emplear.
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A4.1)  Descripcion de la Tarea A.4.1: Analizary Seleccionar las Tecnologias de Colaboracion.

El objetivo de esta tarea es analizar las tecnologias de colaboracién de las que dispone o
puede disponer la organizacién y seleccionar aquellas que mejor se ajustan a los objetivos
del proyecto y a sus caracteristicas. Para alcanzar este objetivo, VI'Manager propone el
desarrollo de una lista en la que se indiquen las tecnologias disponibles junto con los
criterios a evaluar sobre las mismas. Esta lista sera distribuida entre el personal encargado
del analisis y la seleccion de las herramientas que tendra que llegar a un consenso en cuanto
a las mismas.

Para la discusion y evaluacion de las tecnologfas se emplearan mecanismos de pizarra
compartida y tablones de discusioén que faciliten al lider y al jefe de proyecto el llegar a un
acuerdo en cuanto a la seleccion de las tecnologfas a utilizar. En caso de que no lleguen a
acuerdos se llevaran a cabo reuniones virtuales entre ambos roles que permitan resolver las

diferencias.

Una vez evaluadas las tecnologfas de colaboracion, se seleccionaran de acuerdo a los
criterios de funcionalidades requeridas aquellas que se emplearan en el proyecto. Para ello,
se celebrara una reunién virtual en la que el jefe del proyecto y el lider del equipo
seleccionaran dichas tecnologias.

Una vez que se han seleccionado las tecnologias de colaboracién, el paso siguiente es
escoger aquellas que se van a emplear durante el desarrollo del trabajo técnico. Este paso se
lleva a cabo en la tarea A.4.2.

A.4.2)  Descripcion de la Tarea A.4.2: Analizar y Seleccionar las Tecnologias de Desarrollo de
Proyecto.

El objetivo de esta tarea es analizar las tecnologias de desarrollo que se van a emplear a lo
largo del proyecto para ejecutar el trabajo técnico, seleccionando aquellas que mejor se
ajustan a los objetivos del proyecto y a sus caracteristicas. Para alcanzar este objetivo,
VTManager propone, al igual que en la tarea anterior, el desarrollo de una lista en la que se
indiquen las tecnologfas disponibles junto con los criterios a evaluar sobre las mismas. Esta
lista sera distribuida entre el personal encargado del analisis y la seleccion de las
herramientas que tendra que llegar a un consenso en cuanto a las mismas.

Para la discusion y evaluacion de las tecnologias se emplearan también mecanismos de
pizarra compartida y tablones de discusiéon que faciliten al lider y al jefe de proyecto el
llegar a un acuerdo en cuanto a la evaluacién de las tecnologias a utilizar. En caso de que no
lleguen a acuerdos se llevaran a cabo reuniones virtuales entre ambos roles que permitan
resolver las diferencias.

Una vez evaluadas las tecnologfas de desarrollo de proyecto, se seleccionaran aquellas que
satisfagan las funcionalidades requeridas en el proyecto y que cumplan con las restricciones
que existan. Para ello, se celebrara una reunién virtual en la que el jefe del proyecto y el
lider del equipo escogeran estas tecnologias.

Al finalizar esta tarea se tienen seleccionadas las herramientas que se van a emplear para
soportar tanto el trabajo técnico como la colaboracién y comunicacion entre los integrantes
del equipo a lo largo del proyecto. Para concluir con los objetivos definidos en la actividad
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s6lo quedara elaborar un documento en el que se describan cada una de estas tecnologias
junto con el uso que se debe dar a las mismas. Este documento sera presentado al
responsable de la unidad organizativa, que lo validard y se asegurara de que todas esas
tecnologias estén disponibles.

3.41.5 A.5.- Definicion de las reglas internas del equipo.
1) DESCRIPCION:

El objetivo de esta actividad es establecer las reglas internas del equipo que definiran las
directrices sobre cémo se realizaran los procesos comunicativos y colaborativos, como se
soportaran éstos por las tecnologfas de comunicacién y colaboracion seleccionadas y cuales
seran los procedimientos a seguir para evitar los conflictos interpersonales cuando se
realizan criticas sobre el trabajo técnico desarrollado por otros miembros del equipo de
desarrollo software global.

Para realizar esta tarea en un entorno global, VI Manager recomienda la definicién de un
conjunto de directrices en las que se indique, para cada uno de los posibles actos
colaborativos o comunicativos, cuales seran las tecnologias a emplear y el proceso a seguir,
para incrementar la confianza entre el personal y evitar conflictos.

Estas directrices seran elaboradas por el jefe de proyecto y el lider del equipo en funcién de
las situaciones colaborativas identificadas en VIManager y de las tecnologias de soporte
seleccionadas en la actividad A.4., haciendo uso de una lista compartida en la que iran
incluyendo directrices cada uno de los roles y, que sera acordada, mediante la realizacion de

una reunion virtual entre los mismos.

Como resultado de la ejecucion de la actividad se tiene, por tanto, una lista con las reglas de
comunicacion y participacion definidas a partir de las situaciones colaborativas identificadas
en VIManager para cada una de sus actividades, y las tecnologias mas adecuadas para
realizar ese acto comunicativo o colaborativo en un contexto distribuido. Esta lista sera
supervisada y aprobada por el responsable de la organizaciéon y, una vez que se tiene
disponible, se da por finalizada la Fase de Preparacion.

Las situaciones colaborativas que se dan en la ejecuciéon de esta actividad, asi como las
capacidades a soportar por las tecnologias para llevar a cabo la misma en un contexto
global se describen en el apartado 3.6.

La Figura 3-14 muestra las tareas que se tienen que realizar para llevar a cabo la actividad de
definicion de las reglas internas del equipo, detallando los productos de entrada y de salida, los
roles que intervienen, las gufas de ayuda a la realizacién de la actividad y las tecnologias
colaborativas que soportan su ejecuciéon en un entorno global.
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Figura 3-14. Actividad A5 — Definicion de las reglas internas del equipo.
2) ENTRADAS:

Los productos de entrada necesarios para poder comenzar la realizacién de esta actividad
son:

e Informe de las Tecnologias Colaborativas que se encuentran disponibles para la
ejecucion del proyecto.

e Misidn.

3) ROLES:
Los roles que participan en esta actividad son:

e Responsable de la Unidad Organizativa.
e Jefe de Proyecto.
e Lider.

4) TAREAS A REALIZAR:
Las tareas a realizar para definir las reglas internas del equipo son:

A.5.1) Definicién de las Reglas de Participacion y Comunicacion.
A.5.2) Definicién del Uso de las Tecnologfas.

5) GUIAS:
Las guias a utilizar durante la definicioén de las reglas internas del equipo son:

e Reuniones virtuales.
¢ Guia Situaciones Colaborativas VI Manager.

e Guia de Uso de las Tecnologias Colaborativas.
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6) HERRAMIENTAS:

Las herramientas a utilizar durante la definicion de las reglas internas del equipo son:

e Herramientas que implementan las capacidades descritas en el subapartado 0, para
las situaciones colaborativas identificadas para la actividad de definicién de las
reglas internas del equipo en el subapartado 0.

7) CRITERIOS DE VALIDACION:

Para comprobar que esta actividad se ha realizado correctamente, se debera poder
responder satisfactoriamente a preguntas como:

e Se han documentado las reglas de participacion y comunicaciéon que gobernarin
el equipo y el uso de las tecnologias en las actividades de comunicacion y
colaboraciéon?

e Se han definido las tecnologias colaborativas que soportaran las reglas de

participacién y comunicacién para soportar su ejecucidon en un contexto
distribuido?

8) SALIDAS:

El producto de salida a obtener como consecuencia de la ejecucion de las tareas asociadas a

esta actividad son:

e Reglas Internas.

A.5.1)  Descripcion de la Tarea A.5.1: Definicion de las Reglas de Participacion y Comunicacion.

El objetivo de esta tarea es definir las reglas de participaciéon y comunicacién que se van a
seguir para desarrollar el trabajo en un entorno distribuido. Para ello, el jefe de proyecto y
el lider del equipo estudiaran las situaciones colaborativas identificadas en VI Manager y, en
base a ellas, estableceran las reglas que los integrantes del equipo de trabajo tendran que

seguir para colaborar en el desarrollo del proyecto.

En primer lugar, estos roles discutiran sobre las situaciones colaborativas de VTManager
proponiendo reglas que permitan gestionarlas en un entorno distribuido, consiguiendo una
gestion eficiente de la comunicacion y tratando de evitar que algin miembro del equipo se
pueda desmotivar o sentir aislado. Esta discusion se realizara mediante tablones de
discusioén y pizarras compartidas y, una vez que se tiene un consenso, se celebrard una
reunion virtual con el responsable de la organizacion en la que se le presenten las reglas
establecidas.

En caso de que no se alcance un consenso entre el jefe de proyecto y el lider del equipo,
VTManager recomienda también la realizacion de una reunién virtual en la que puedan
debatir sobre sus diferencias.

Como resultado de esta actividad, se tiene un informe en el que se detallan las reglas a
seguir para colaborar y comunicarse en cada una de las situaciones colaborativas
identificadas por VIManager. Este informe sera la entrada de la siguiente tarea, en la cual
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se proveera a estas reglas del soporte tecnologico necesario para implementarlas en un
contexto global.

A.5.2)  Descripcion de la Tarea A.5.2: Definicion del Uso de las Tecnologias.

El objetivo de esta tarea es definir como se van a emplear las tecnologfas de comunicacion
y colaboracién, seleccionadas en la actividad anterior, para implementar las situaciones
colaborativas identificadas en VIManager y siguiendo para cada una de ellas las reglas
definidas en la tarea anterior A.5.1.

Para realizar esta tarea el jefe de proyecto y el lider del equipo de trabajo utilizaran el
informe de tecnologias comunicativas disponibles y el informe de las reglas de participacion
y comunicacién vy, haciendo uso de mecanismos de pizarra compartida y tablones de
discusion, estableceran una lista compartida en la que se definira para cada regla qué
tecnologia o tecnologias la dan soporte y coémo se da soporte a la regla utilizando dicha
tecnologia. Es decir, cada regla con qué tecnologias se implementan y qué pasos hay que
seguir para utilizar las tecnologias de forma adecuada.

Como resultado de esta actividad, se obtiene un producto de trabajo que es validado y
acordado tanto por el responsable de la unidad organizativa, como por el jefe de proyecto y
el lider del equipo, que constituird un elemento fundamental a la hora de garantizar la
colaboracion eficiente entre los integrantes del equipo de desarrollo software global.

El informe resultante de esta tarea, Reglas Internas, contiene la informacién necesaria para
que los integrantes del equipo de trabajo sean capaces de interactuar entre si cuando se
encuentren realizando su trabajo. En este informe, se les indica como establecer y llevar a
cabo la colaboracién, la asignacién de turnos, prioridades, etc.; y como realizar dicha
comunicacioén con las tecnologias disponibles, mecanismos de turnos, bloqueo de ficheros,
etc. Este producto de trabajo sera esencial en el desarrollo del resto de las actividades de
VTManager y constituira el principal manual que los integrantes del equipo de trabajo
deberan seguir a la hora de colaborar en el contexto global.

3.4.2 Fase B: Lanzamiento

En este subapartado se van a describir las diferentes actividades que conforman la Fase de
Lanzamiento, asi como cada una de las tareas que componen dichas actividades.

1) OBJETIVO DE LA FASE:

El objetivo de esta fase es establecer el plan de acciéon que permita a los miembros del
equipo alcanzar los objetivos definidos en la Fase de Preparacion. Este plan de accion sera
el plan de proyecto que guiara la realizacién de las tareas. Ademds, al finalizar esta fase, el
equipo estara listo para comenzar a desarrollar el trabajo técnico de forma distribuida,
siguiendo el plan definido en esta fase.

El alcance de este proceso se muestra en la Figura 3-15.
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Figura 3-15. Fase de Lanzamiento (B): entradas, salidas y roles.

2) ENTRADAS REQUERIDAS:

Los productos de entrada necesarios para poder comenzar la realizacion de esta fase son:

e Mision.
e Requisitos de Usuario.
e Estrategias de desarrollo.

e Recursos del Proyecto.

Tecnologias a emplear para soportar el Trabajo Colaborativo.

e Reglas Internas.

3) ROLES:
Los roles que participan en esta fase son:

e Responsable de la Unidad Organizativa.
e Jefe de Proyecto.
e Lider.

e Ingeniero de Software.
4)  ACTIVIDADES A REALIZAR:
Las actividades a realizar en la Fase de Lanzamiento son:

B.1)  Realizacion del Disefio Conceptual.
B.2) Identificacion de la Estrategia de Desarrollo.
B.3) Identificacion y Definicion de las Tareas.
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B.4)  Asignaciéon de las Responsabilidades.

B.5) Estimacion de las Tareas.

B.6) Identificacion y Evaluacion de los Riesgos.
B.7)  Definicién del Plan.

La secuencia de las actividades asociadas a la fase de preparaciéon se muestra en la Figura
3-16.

[ =N E=mE
— s — Sl
Realizacién del Identificacion de la Identificacién y
Disefio Conceptual Estrategia de Desarrollo Definiciéon de las Tarea
[ [ [ [ =N
.-";-—“-_I —> | —“-_I —> —> I ;-—:;f_l —>
Asignacion de las Estimacion de las Identificaciéon y Definicion del
Responsabilidades Tareas Evaluacion de Riesgos Plan

Figura 3-16. Fase de Lanzamiento (B): Actividades.
5) CRITERIOS DE VALIDACION:

Para comprobar que la Fase de Lanzamiento se ha realizado correctamente, se debera
poder responder satisfactoriamente a preguntas como:

e .Se ha realizado un disefio conceptual de alto nivel y éste ha permitido estimar el
tiempo necesario para desarrollar el proyecto?

e :Cada miembro del equipo de trabajo tiene un rol asignado y conoce y asume las
responsabilidades que tiene asociadas?

e :Se han identificado las tareas a realizar para cumplir los objetivos del proyecto y
se ha elaborado una planificaciéon en la que se reflejen dichas tareas asi como
todas las subtareas que sean necesarias?

e :Se ha estimado el tamafio y el tiempo necesarios para desarrollar el proyecto?

e :Se han identificado los posibles riesgos que pueden aparecer a lo largo del
proyecto y se ha definido un plan para gestionarlos?

e :Se ha definido el plan necesario para desarrollar el proyecto?
6) SALIDAS:

Los productos de salida a obtener como consecuencia de la ejecucion de las actividades de
la Fase de Lanzamiento son:

e Disefio Conceptual.

e Asignacion de Responsabilidades.
e Sistema de Recompensas.

e Plan de Gestion de Riesgos.

e Plan de Proyecto.
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3.4.2.1 B.1.- Realizacién del disefio conceptual.

1) DESCRIPCION:

El objetivo de esta actividad es realizar un disefio conceptual de alto nivel a partir del cual
se puedan efectuar las estimaciones, tanto del tiempo como del coste y de los recursos
necesarios para desarrollar el proyecto. Este disefio especificara a alto nivel la arquitectura
del sistema a desarrollar, mediante la elaboracion de diferentes diagramas y documentos.

Para realizar esta tarea en un entorno global, VIManager recomienda realizar de forma
colaborativa diferentes diagramas de alto nivel, mediante el uso de tecnologfas que faciliten
la comparticiéon de estos productos asi como el trabajo sobre los mismos de forma
colaborativa. Esta arquitectura sera desarrollada en funcién de los objetivos y de los
requisitos definidos en la fase de preparacion asi como de las restricciones que se hubieran
identificado.

El disefio de la arquitectura de alto nivel sera definida por los ingenieros de software de
forma colaborativa y guiada por el lider del equipo. Una vez que esté finalizada se
presentara al jefe de proyecto el cual la supervisara y aprobara.

Las situaciones colaborativas que se dan en la ejecuciéon de esta actividad, asi como las
capacidades a soportar por las tecnologias para llevar a cabo la misma en un contexto
global, se describen en el apartado 3.6.

La Figura 3-17 muestra las tareas que se tienen que realizar para llevar a cabo la actividad de
realizar el diseiio conceptnal, detallando los productos de entrada y de salida, los roles que
intervienen, las gufas de ayuda a la realizacion de la actividad y las tecnologias colaborativas

que soportan su ejecucion en un entorno global.
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Figura 3-17. Actividad B1 — Realizacion del disefio conceptual.
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2) ENTRADAS:

Los productos de entrada necesarios para poder comenzar la realizacion de esta actividad

son:
e Reglas Internas.
e Tecnologias a Emplear.
e Requisitos de Usuario.
e Mision.

3) ROLES:

Los roles que participan en esta actividad son:

e Jefe de Proyecto.
e Lider.

e Ingeniero de Software.
4) TAREAS A REALIZAR:
Las tareas a realizar para realizar el disefio conceptual son:
B.1.1) Realizacién del Disefio Conceptual de Alto Nivel.
5) GUIAS:
Las gufas a utilizar durante la realizacion del disefio conceptual son:
e Reuniones virtuales.
e Guia de Uso de las Tecnologias Colaborativas.

6) HERRAMIENTAS:

Las herramientas a utilizar durante la realizaciéon del disefio conceptual son:

e Herramientas que implementan las capacidades descritas en el subapartado 0, para
las situaciones colaborativas identificadas para la actividad de realizacién del

disefio conceptual en el subapartado 0.
7) CRITERIOS DE VALIDACION:

Para comprobar que esta actividad se ha realizado correctamente, se debera poder

responder satisfactoriamente a preguntas como:

e (Fl disefio conceptual realizado satisface los requisitos y las restricciones
impuestas por el usuario?

e :Se ha realizado un disefio conceptual de alto nivel con el detalle suficiente para
poder estimar la duracién del proyecto y su coste?

e (Fl disefio conceptual desarrollado ha sido supervisado y aprobado por el jefe de

proyecto?
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8) SALIDAS:

Los productos de salida a obtener como consecuencia de la ejecucion de la tarea asociada a
esta actividad son:

e Disefio Conceptual.

B.1.1)  Descripcién de la Tarea B.1.1: Realizacion del Disesio Conceptual de Alto Nivel.

El objetivo de esta tarea es definir el disefio conceptual de alto nivel que permita realizar las
estimaciones necesarias de tiempo, coste y recursos que son necesarias para la elaboracion
del plan de proyecto. Para realizar esta tarea los ingenieros de software analizaran la mision
del equipo y del proyecto asi como sus objetivos, y los requisitos de usuario, considerando
las restricciones adicionales que éste haya podido incluir.

Los diferentes diagramas y modelos seran elaborados de forma colaborativa por los
distintos ingenieros de software y seran discutidos entre ellos hasta alcanzar un consenso
sobre la aproximacion mas adecuada. Esta discusion se llevara a cabo mediante tablones de
discusion y reuniones virtuales en las que se debatan las ventajas e inconvenientes de cada
una de las propuestas planteadas y se llegue a un consenso comun. En caso de no alcanzar
un acuerdo, el lider tendra la responsabilidad de intervenir para mediar y ayudar al equipo a
alcanzar una solucién adecuada de forma consensuada. Para el desarrollo de los diagramas
de forma colaborativa se hara uso de herramientas que faciliten la realizacién de disefios de

forma distribuida, asi como de otras para el uso compartido de aplicaciones.

El lider del equipo guiarda en todo momento el desarrollo de esta tarea resolviendo los
diferentes conflictos que puedan aparecer y las dudas que puedan existir.

Como resultado de la ejecucion de esta actividad, se tendra un documento en el que se
especifica la arquitectura disefiada en base a diferentes modelos de alto nivel y
descripciones textuales de los mismos, el cual sera supervisado y aprobado por el jefe de
proyecto. Este informe constituira también una entrada de la siguiente tarea en la que se
definira la estrategia de desarrollo mas adecuada para la realizacion del proyecto.

3.4.2.2 B.2.- Identificacion de la estrategia de desarrollo.
1) DESCRIPCION:

El objetivo de esta actividad es definir la estrategia de desarrollo mas adecuada para llevar a
cabo el proyecto, en funcién de los requisitos y restricciones del mismo y de las
caracteristicas especiales que deben ser consideradas cuando se aborda el proyecto en un
contexto de desarrollo software global. Esta estrategia de desarrollo condicionara la
distribucién de las tareas en el plan de proyecto y su distribuciéon entre los multiples
individuos y sedes.

Para realizar esta tarea en un entorno global, VI Manager recomienda analizar los requisitos
y la arquitectura definida para el proyecto asi como sus objetivos, y en funcién de los
resultados obtenidos se seleccionara la estrategia de desarrollo mas adecuada, teniendo en
cuenta el grado de dispersion geografica de los integrantes del equipo.
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La estrategia de desarrollo serd seleccionada y documentada por los ingenieros de software
de forma colaborativa, mientras que el lider del equipo los apoya y guia en su trabajo. Una

vez que se haya seleccionado y documentado la estrategia de desarrollo, sera supervisada y
aprobada por el jefe proyecto.

Las situaciones colaborativas que se dan en la ejecuciéon de esta actividad, asi como las

capacidades a soportar por las tecnologias para llevar a cabo la misma en un contexto
global, se describen en el apartado 3.6.

La Figura 3-18 muestra las tareas que se tienen que realizar para llevar a cabo la actividad de
identificacion de la estrategia de desarrollo, detallando los productos de entrada y de salida, los
roles que intervienen, las gufas de ayuda a la realizaciéon de la actividad y las tecnologias
colaborativas que soportan su ejecucion en un entorno global.
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Figura 3-18. Actividad B2 — Identificacion de la estrategia de desarrollo.
2) ENTRADAS:

Los productos de entrada necesarios para poder comenzar la realizacion de esta actividad
son:

® Reglas Internas.

e Tecnologias a Emplear.

e Requisitos de Usuario.

e  Mision.

e Diseno Conceptual.

3) ROLES:
Los roles que participan en esta actividad son:

e Jefe de Proyecto.
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e [Lider.

e Ingeniero de Software.
4) TAREAS A REALIZAR:
Las tareas a realizar para identificar la estrategia de desarrollo son:
B.2.1) Identificacion de la Estrategia de Desarrollo.
5) GUIAS:
Las guias a utilizar durante la identificacion de la estrategia de desarrollo son:

e Reuniones virtuales.
e Secleccion Estrategias de Desarrollo.

e Guia de Uso de las Tecnologias Colaborativas.
6) HERRAMIENTAS:

Las herramientas a utilizar durante la identificacion de la estrategia de desarrollo son:

e Herramientas que implementan las capacidades descritas en el subapartado 0, para
las situaciones colaborativas identificadas para la actividad de identificacion de la
estrategia de desarrollo en el subapartado 0.

7) CRITERIOS DE VALIDACION:

Para comprobar que esta actividad se ha realizado correctamente, se debera poder
responder satisfactoriamente a preguntas como:

e :Se ha definido una estrategia para desarrollar la soluciéon tecnoldgica y ésta ha
sido acordada por todos los integrantes del equipo de desarrollo software global?

e :Se ha seleccionado la estrategia de desarrollo teniendo en cuenta los requisitos y
restricciones del cliente?

e :Se ha seleccionado la estrategia de desarrollo considerando las caracteristicas del
producto en base al disefio preliminar de alto nivel realizado?

e :Se ha seleccionado la estrategia de desarrollo considerando el grado de dispersion
geografica de los integrantes del equipo de trabajo?

8) SALIDAS:

Los productos de salida a obtener como consecuencia de la ejecucion de la tarea asociada a

esta actividad son:

e [Hstrategia de desarrollo.

B.2.1)  Descripcién de la Tarea B.2.1: Identificacion de la Estrategia de Desarrolfo.

El objetivo de esta tarea es identificar y definir la estrategia de desarrollo que se va a seguir
en el proceso de construccion del producto software. Esta estrategia debe definir de forma
clara y sin ambigtiedades ni inconsistencias como se va a desarrollar el producto software
(de forma iterativa, secuencial, etc.) y como se va a integrar (en un paso, en varios pasos,

etc.). Para la realizacién de esta tarea, los ingenieros de software estudiarin las
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caracteristicas del producto software a construir, a partir del disefio conceptual y de los
requisitos de usuario, los objetivos del proyecto y el grado de dispersion de los integrantes
que componen el equipo y, en funcién de los resultados obtenidos, seleccionaran y
documentaran la estrategia mas adecuada.

En primer lugar, los ingenieros de software propondran las estrategias de desarrollo que
mejor se adecuan a las caracteristicas previamente mencionadas y, mediante tablones de
discusion y reuniones virtuales, discutiran sobre las mismas hasta llegar a un consenso que
permita alcanzar la solucién mas apropiada. En caso de no llegar a un acuerdo, el lider
tendra la responsabilidad de intervenir y mediar para alcanzar una solucién consensuada.

El lider del equipo guiarda en todo momento el desarrollo de esta tarea resolviendo los
diferentes conflictos que puedan aparecer y las dudas que puedan existir.

Como resultado de la ejecuciéon de esta tarea, se tendra un documento en el que se
especifica la estrategia de desarrollo que se va a seguir para construir el producto software y
que condicionara la distribucién de las tareas en el plan de proyecto. Este informe, que
tendrd que ser supervisado y aprobado por el jefe de proyecto, constituira también una
entrada de la siguiente tarea, en la que se identifican y definen las tareas. Esto se debe q que
la estrategia de desarrollo seleccionada condicionara la dependencias que existan entre las
tareas.

3.4.2.3 B.3.- Identificacion y definicién de las tareas.

1) DESCRIPCION:

El objetivo de esta actividad es definir las actividades, tareas e hitos que conformaran el
plan de proyecto, asi como sus dependencias, en funcién de la estrategia de desarrollo
seleccionada. En esta actividad se deben identificar todas las actividades y tareas que va a
ser necesario llevar a cabo para alcanzar el objetivo del proyecto y, por tanto, desarrollar el
producto software.

Para realizar esta tarea en un entorno global, VIManager recomienda el uso de listas de
tareas distribuidas en las que los diferentes participantes vayan identificando las actividades
y tareas que se tienen que realizar a lo largo del proyecto. Ademas, se incluiran tanto los
hitos intermedios como finales, que habitualmente estaran asociados a la finalizacién de
determinadas actividades del proyecto y, que facilitaran el seguimiento del proyecto.

Estas actividades seran identificadas por el lider del equipo y el jefe de proyecto, quienes
tendran la responsabilidad de definirlas de forma colaborativa. Finalmente, sera el propio
jefe de proyecto el encargado de supervisar las actividades y tareas y aprobar el documento
resultante.

Las situaciones colaborativas que se dan en la ejecuciéon de esta actividad, asi como las
capacidades a soportar por las tecnologias para llevar a cabo la misma en un contexto
global se describen en el apartado 3.6.

La Figura 3-19 muestra las tareas que se tienen que realizar para llevar a cabo la actividad
de identificacion y definicion de las tareas, detallando los productos de entrada y de salida, los
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roles que intervienen, las gufas de ayuda a la realizaciéon de la actividad y las tecnologfas
colaborativas que soportan su ejecucion en un entorno global.
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Estrategia de Véase apartado 3.6
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Figura 3-19. Actividad B3 — Identificacion y definicion de las tareas.
2) ENTRADAS:

Los productos de entrada necesarios para poder comenzar la realizacion de esta actividad
son:

e Reglas Internas.

e Tecnologias a Emplear.

e Requisitos de Usuario.

e Disefio Conceptual.

e Dstrategia de Desarrollo.
3) ROLES:
Los roles que participan en esta actividad son:

e Jefe de Proyecto.
e Lider.

4) TAREAS A REALIZAR:
Las tareas a realizar para identificar y definir las tareas son:

B.3.1) Identificacion de Actividades y Tareas.
B.3.2) Identificacion de Hitos.
B.3.3) Establecimiento de Dependencias.
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5) GUIAS:
Las guias a utilizar durante la identificacion y definicioén de las tareas son:

e Reuniones virtuales.

e Guia de Uso de las Tecnologias Colaborativas.
6) HERRAMIENTAS:

Las herramientas a utilizar durante la identificacion y definicion de las tareas son:

e Herramientas que implementan las capacidades descritas en el subapartado 0, para
las situaciones colaborativas identificadas para la actividad de identificaciéon y
definicién de las tareas en el subapartado 0.

7) CRITERIOS DE VALIDACION:

Para comprobar que esta actividad se ha realizado correctamente, se debera poder
responder satisfactoriamente a preguntas como:

e :Se han identificado las actividades y tareas a realizar para cumplir los objetivos
del proyecto?

e :Se han definido los hitos del proyecto y éstos estan asociados a la finalizaciéon de
las actividades?

e :Se han establecido las dependencias existentes entre las actividades?

e .Se han distribuido las actividades de acuerdo a la estrategia de desarrollo
seleccionada?

e Se ha elaborado un documento que incluya un diagrama de Gantt con las
actividades, tareas e hitos, y las dependencias existentes entre ellos?

8) SALIDAS:

Los productos de salida a obtener como consecuencia de la ejecuciéon de las tareas

asociadas a esta actividad son:

e Actividades, Tareas, Hitos y Dependencias.

B.3.1)  Descripcion de la Tarea B.3.1: Identificacion de Actividades y Tareas.

El objetivo de esta tarea es identificar las actividades y tareas que va a ser necesario ejecutar
para alcanzar los objetivos del proyecto y, organizarlas de acuerdo a la estrategia de
desarrollo identificada en la actividad B.2. Para la realizaciéon de esta actividad, el lider del
equipo y el jefe de proyecto estudiaran las caracteristicas del proyecto y sus requisitos. En
funcién de los resultados obtenidos, se identificaran las actividades a llevar a cabo,
estructurandolas de acuerdo a la estrategia de desarrollo seleccionada mediante el desarrollo
de la actividad anterior (B2).

En primer lugar, el jefe de proyecto identificara las actividades y tareas de gestién a llevar a
cabo en el proyecto, organizandolas a lo largo del tiempo. De forma paralela, el lider del
equipo ira identificando las actividades y tareas de trabajo técnico que son necesarias para el
desarrollo del producto software. A continuacién, ambos estableceran una reunién virtual
en la que discutirin sobre las actividades y tareas que han identificado para, una vez
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alcanzado consenso, estructurarlas y organizarlas de acuerdo a la estrategia de desarrollo
seleccionada en la actividad anterior. Esta organizaciéon se llevara a cabo utilizando
herramientas de comparticiéon de aplicaciones y de trabajo colaborativo, que faciliten el
trabajo simultaneo sobre los mismos elementos de trabajo tanto al lider del equipo como al
jefe de proyecto.

Como resultado de la ejecucion de esta tarea, se tendra un listado completo de actividades y
tareas organizadas de acuerdo a la estrategia de desarrollo. Estas actividades y tareas
constituiran una entrada de la fase siguiente, donde se estableceran los hitos, intermedios o
finales, asociados a la ejecucioén de cada una de ellas.

B.3.2)  Descripcién de la Tarea B.3.2: Identificacion de Hitos.

El objetivo de esta tarea es identificar los hitos, tanto intermedios como finales, que van se
van a acordar en el proyecto y que, normalmente, estaran vinculados a la finalizacién de
alguna de las actividades definidas en la tarea B.3.1. Para la realizacion de esta actividad, el
lider del equipo y el jefe de proyecto definiran de comun acuerdo los diferentes hitos, que
podran corresponderse con la generacién de entregables, logros parciales durante la
ejecucion del proyecto o satisfaccion de compromisos por alguno de los involucrados en el

proyecto.

El jefe de proyecto tratara de identificar hitos asociados a las tareas de gestion vy
compromisos mientras que el lider del equipo se centrara en indicar aquellos que estan
asociados al desarrollo del trabajo técnico. A continuacién, ambos mantendran una reuniéon
virtual en la que discutiran sobre los diferentes hitos identificados y seleccionaran aquellos
que seran incluidos en el plan de proyecto, asociandolos a la actividad o tarea que
corresponda. Para la realizacion de esta actividad, sera necesario disponer también de
herramientas de comparticion de aplicaciones y trabajo colaborativo que faciliten el trabajo
simultaneo sobre un mismo elemento de trabajo a ambos roles.

Como resultado de la ejecucion de esta tarea se tendra un listado de actividades organizado
de acuerdo a la estrategia de desarrollo seleccionada y en el que se encuentran reflejados
todos los hitos intermedios o finales que se tiene que cumplir en el proyecto.

B.3.3)  Descripcién de la Tarea B.3.3: Establecimiento de Dependencias.

El objetivo de esta tarea es establecer las dependencias existentes entre las diferentes
actividades, tareas e hitos identificados en las actividades B.3.1 y B.3.2 y que constituira la
base para la elaboraciéon del plan de proyecto. Para la realizacion de esta actividad, el lider y
el jefe de proyecto organizaran las dependencias de acuerdo a la secuencia qué indique la
estrategia de desarrollo seleccionada, poniendo especial énfasis en incluir para cada
actividad las dependencias que ésta tiene con los hitos definidos.

Las dependencias deberan ser establecidas de forma que reduzcan al maximo la
coordinaciéon entre los integrantes del equipo de trabajo distribuido geograficamente,
puesto que tareas muy acopladas dificultan el trabajo distribuido y provocan retrasos y
malentendidos.

El jefe de proyecto y el lider del equipo realizaran esta tarea de forma conjunta, acordando
las dependencias existentes entre los distintos elementos. Para ello, estableceran una sesioén
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de trabajo virtual en la que haciendo uso de herramientas de videoconferencia y trabajo

colaborativo establezcan dichas dependencias.

Como resultado de la ejecucion de esta actividad, se dispone del conjunto de actividades y
tareas, asi como sus dependencias, que se van a tener que llevar a cabo a lo largo del
proyecto. Ademas, se incluyen los hitos que se deben de cumplir y que estaran asociados a

la ejecucion de las mismas.

3.4.2.4 B.4.- Asignacion de responsabilidades.
1) DESCRIPCION:

El objetivo de esta actividad es establecer para cada miembro del equipo de trabajo sus
responsabilidades. Para ello, se asignara a cada una de las actividades y tareas identificadas
en la actividad anterior los recursos necesarios, comunicando, posteriormente, a cada uno
de los miembros del equipo de trabajo cuales van a ser sus responsabilidades en el
proyecto. En esta actividad se establecen, por tanto, los objetivos individuales que se
encuentran estrechamente relacionados con las responsabilidades asignadas. Los objetivos
deberan ser medibles, con el propdsito de poder determinar el grado de consecucién de los
mismos por cada uno de los integrantes del equipo.

La asignaciéon de responsabilidades sera documentada y publicada de forma que se
encuentre disponible para que todos los miembros del equipo puedan consultarla cuando

estimen oportuno.

Para realizar esta tarea en un entorno global, VIManager recomienda el uso de
herramientas de trabajo colaborativo a través de las cuales el lider del equipo y el jefe de
proyecto van asignando tareas a cada uno de los miembros del equipo e identificando y
definiendo las responsabilidades que conllevan. Una vez que se hayan definido las
responsabilidades, se convocara a cada uno de los miembros del equipo de forma
individual para comunicatrle las responsabilidades que tienen asignadas asi como sus
objetivos, tanto individuales como colectivos en el proyecto.

Las situaciones colaborativas que se dan en la ejecuciéon de esta actividad, asi como las
capacidades a soportar por las tecnologias para llevar a cabo la misma en un contexto
global se describen en el apartado 3.6.

La Figura 3-20 muestra las tareas que se tienen que realizar para llevar a cabo la actividad de
asignacion de responsabilidades, detallando los productos de entrada y de salida, los roles que
intervienen, las gufas de ayuda a la realizacion de la actividad y las tecnologias colaborativas

que soportan su ejecucion en un entorno global.
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Figura 3-20. Actividad B4 — Asignacion de Responsabilidades.
2) ENTRADAS:

Los productos de entrada necesarios para poder comenzar la realizacion de esta actividad
son:

® Reglas Internas.
e Tecnologias a Emplear.
e Recursos del Proyecto.

e Actividades, Tareas, Hitos y Dependencias.
3) ROLES:
Los roles que participan en esta actividad son:

e Jefe de Proyecto.
e Lider.

e Ingeniero de Software.
4) TAREAS A REALIZAR:
Las tareas a realizar para la asignacion responsabilidades son:

B.4.1) Asignacion de Responsabilidades.
B.4.2) Comunicacion de Responsabilidades.

5) GUIAS:
Las gufas a utilizar durante la asignacion de responsabilidades son:

e Reuniones virtuales.

e Guia de Uso de las Tecnologias Colaborativas.
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6) HERRAMIENTAS:

Las herramientas a utilizar durante la asignacion de responsabilidades son:

e Herramientas que implementan las capacidades descritas en el subapartado 0, para
las situaciones colaborativas identificadas para la actividad de asignaciéon de
responsabilidades en el subapartado 0.

7) CRITERIOS DE VALIDACION:

Para comprobar que esta actividad se ha realizado correctamente, se debera poder
responder satisfactoriamente a preguntas como:

e :Cada miembro del equipo de trabajo tiene un rol asignado y conoce sus
responsabilidades?

e :Se han definido los objetivos asociados a cada una de las responsabilidades?

e Se ha comunicado de forma individual a cada miembro del equipo las
responsabilidades que tiene asignadas?

e :Cada miembro del equipo conoce sus objetivos individuales y colectivos?
8) SALIDAS:

Los productos de salida a obtener como consecuencia de la ejecucion de las tareas
asociadas a esta actividad son:

e Asignacién de Responsabilidades.

e Sistema de Recompensas.

B.4.1)  Descripcién de la Tarea B.4.1: Asignacion de Responsabilidades.

El objetivo de esta tarea es asignar a cada uno de los miembros del equipo las
responsabilidades que tendran dentro del proyecto. Estas podran estar asociadas a una o
varias de las actividades y tareas identificadas en la actividad B3 y definidas en el producto
de trabajo “Actividades, Tareas, Hitos y Dependencias”. Para la realizacién de esta tarea el
jefe de proyecto y el lider del equipo analizaran las habilidades y capacidades de los recursos
disponibles para el proyecto, asi como su disponibilidad en el mismo y, en funcién de los
datos obtenidos, se asignara a cada miembro del equipo las responsabilidades que mejor se
ajusten a su perfil.

Ademas de considerar la experiencia de cada miembro del equipo en la realizaciéon de las
tareas, también es necesario tener en cuenta la dispersién geografica de los mismos, de
forma que se reduzca en lo posible el trabajo conjunto entre individuos que estén muy
separados geograficamente. Con esto se favorece el desacoplamiento de las tareas y, por
tanto, se incrementa la probabilidad de éxito del proyecto.

Ademas, para cada uno de los miembros del equipo se definiran las recompensas que éstos
obtendran si satisfacen cada uno de los objetivos individuales y colectivos que resultan de la
asignacion de responsabilidades.

El jefe de proyecto y el lider del equipo realizaran esta tarea de forma conjunta, analizando
para cada una de las actividades y tareas quienes son los recursos mas adecuados para
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llevarlas a cabo. Para ello, sera requisito indispensable disponer de una herramienta de
trabajo colaborativo que les permita trabajar sobre los mismos elementos de trabajo de
forma conjunta. Una vez que se tiene la lista de responsabilidades para cada uno de los
miembros del equipo, se establece una reunién virtual entre el jefe de proyecto y el lider del
equipo. En caso de detectar alguna anomalia, buscarian y establecer de forma conjunta la
solucién que sera adoptada.

Como resultado de esta tarea se dispone de un documento en el que se indican las
responsabilidades asignadas para cada uno de los miembros del equipo de trabajo, que
seran, posteriormente, comunicadas a cada uno de ellos.

B.4.2)  Descripcién de la Tarea B.4.2: Comunicacion de Responsabilidades.

El objetivo de esta tarea es comunicar, de forma individual, a cada uno de los integrantes
del equipo de desarrollo software global cuales van a ser sus responsabilidades en el
proyecto, asi como sus objetivos tanto a nivel individual como colectivo. Para la realizacién
de esta actividad, el jefe de proyecto y el lider del equipo estableceran reuniones virtuales
individuales con cada uno de los integrantes durante las cuales se les comunicara dichas
responsabilidades y objetivos.

Cualquier duda o problema que el miembro del equipo pueda tener al respecto sera resuelta
durante la reunion, tratando siempre de mantener un clima que favorezca la alta motivacién
de todos los individuos.

Como resultado de la ejecucion de esta actividad se dispone de una especificaciéon formal
de las responsabilidades de cada uno de los miembros del equipo de trabajo. Ademas, al
finalizar esta tarea, cada uno de ellos conoce ya su misién en el proyecto y los objetivos que
debe de satisfacer y los premios que obtendra como resultado.

3.4.2.5 B.5.- Estimacion de las tareas.

1) DESCRIPCION:

El objetivo de esta actividad es obtener las estimaciones del esfuerzo, coste y plazo del
proyecto, en funcién de las actividades y tareas identificadas asi como de las
responsabilidades asignadas a cada uno de los recursos. En esta actividad se determina, por
tanto, el esfuerzo que va a ser necesario para la realizaciéon de cada una de esas tareas, el
coste que las mismas van a ocasionar y el plazo necesario para su ejecucion. De la correcta
estimacion de estas tres variables del proyecto, dependera, en gran parte, el éxito del
mismo.

Para realizar esta actividad en un contexto global, VIManager recomienda el uso de
herramientas de trabajo colaborativo, tablones de discusién y reuniones virtuales mediante
las cuales el jefe de proyecto y el lider del equipo puedan establecer de forma colaborativa
las estimaciones de esfuerzo, coste y plazo de cada una de las actividades y tareas. Una vez
que estas estimaciones estén definidas tendran que ser, puesto que seran necesarias para
poder elaborar el plan de proyecto en la actividad B7.
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Las situaciones colaborativas que se dan en la ejecuciéon de esta actividad, asi como las
capacidades a soportar por las tecnologias para llevar a cabo la misma en un contexto
global, se describen en el apartado 3.6.

La Figura 3-21 muestra las tareas que se tienen que realizar para llevar a cabo la actividad de
estimacion de las tareas, detallando los productos de entrada y de salida, los roles que
intervienen, las gufas que ayuda a la realizacion de la actividad y las tecnologias
colaborativas que soportan su ejecucion en un entorno global.
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Figura 3-21. Actividad B5 — Estimacion de las tareas.
2) ENTRADAS:

Los productos de entrada necesarios para poder comenzar la realizacion de esta actividad

son:
® Reglas Internas.
e Tecnologias a Emplear.
e Actividades, Tareas, Hitos y Dependencias.
e Estrategia de Desarrollo.
e Requisitos de Usuario.
e Asignacion de Responsabilidades.
3) ROLES:

Los roles que participan en esta actividad son:

e Jefe de Proyecto.
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e [Lider.
4) TAREAS A REALIZAR:

Las tareas a realizar para la estimacion de las tareas son:

B.5.1) Estimacion del Esfuerzo.
B.5.2) Estimacién de los Costes.
B.5.3) Estimacion del Plazo.

5) GUIAS:
Las guias a utilizar durante la estimacion de las tareas son:

e Reuniones virtuales.
e Técnicas de Estimacion.

e Guia de Uso de las Tecnologias Colaborativas.
6) HERRAMIENTAS:

Las herramientas a utilizar durante la estimacion de las tareas son:

e Herramientas que implementan las capacidades descritas en el subapartado 0, para
las situaciones colaborativas identificadas para la actividad de estimaciéon de las
tareas en el subapartado 0.

7) CRITERIOS DE VALIDACION:

Para comprobar que esta actividad se ha realizado correctamente, se debera poder
responder satisfactoriamente a preguntas como:

e .Se ha estimado el esfuerzo necesario para la realizaciéon de cada una de las
actividades y tareas?

e :Se ha estimado el coste asociado a la realizacién de cada una de las actividades y
tareas?

e .Se ha estimado el tiempo necesario para la realizaciéon de cada una de las
actividades y tareas?

e :Se ha comprobado que el esfuerzo requerido para la realizacién de las actividades

y tareas pueda ser proporcionado por los recursos que tiene asignados?
8) SALIDAS:

Los productos de salida a obtener como consecuencia de la ejecucion de las tareas
asociadas a esta actividad son:

e Hstimacién de Esfuerzo, Coste y Plazo.

B.5.1)  Descripcién de la Tarea B.5.1: Estimacion del Esfuerzo.

El objetivo de esta tarea es obtener una estimacién del esfuerzo necesario para la
realizacion de cada una de las actividades y tareas a ejecutar en el proyecto, y que han sido
obtenidas como consecuencia del desarrollo de la actividad B.3. Para la realizacién de esta
actividad, los roles involucrados, jefe de proyecto y lider del equipo, estudiaran los
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requisitos de usuario, la estrategia de desarrollo establecida anteriormente y el esquema de
actividades y, en funcién de los mismos, y utilizando herramientas de ayuda a la estimacion,
determinaran el esfuerzo necesario para la realizaciéon de cada una de las actividades y
tareas. Sera necesario comprobar que el esfuerzo resultante no sea superior al que pueden
dedicar los recursos asignados, es decir, comprobar que dicho esfuerzo no es mayor que el

maximo proporcionado por los recursos.

El jefe de proyecto y el lider del equipo realizaran esta tarea de forma colaborativa,
analizando los datos antes mencionados y calculando de forma conjunta la estimacion. Para
ello, requeriran de tablones de discusiéon y herramientas para la comparticiéon de
aplicaciones que les permitan trabajar de forma conjunta con las herramientas de
estimacién y discutir sobre los resultados. En caso de no alcanzar un acuerdo, se celebraran
reuniones virtuales entre ambos, durante las cuales se discutiran los puntos criticos y se
establecera un acuerdo sobre la estimacion.

Como resultado de esta tarea se dispone de la estimacion del esfuerzo necesario para la
realizacion de cada una de las actividades del proyecto en un contexto de desarrollo
software global.

B.5.2)  Descripcién de la Tarea B.5.2: Estimacion de los Costes.

El objetivo de esta tarea es obtener una estimacion de los costes asociados a la realizacion
de cada una de las actividades y tareas a ejecutar en el proyecto, y que han sido obtenidas
como consecuencia del desarrollo de la actividad B.3. Para la realizacion de esta actividad,
los roles involucrados, jefe de proyecto y lider del equipo, estudiaran los requisitos del
usuario, la estrategia de desarrollo establecida anteriormente, el esquema de actividades y el
esfuerzo calculado en la tarea anterior, en funcién de los mismos, y utilizando herramientas
de ayuda a la estimacion, determinara el coste asociado a realizaciéon de cada una de las
actividades y tareas, teniendo en cuenta tanto el coste de los recursos humanos como el de
los recursos materiales.

El jefe de proyecto y el lider del equipo realizaran esta tarea de forma colaborativa,
analizando los datos antes mencionados y calculando de forma conjunta la estimacion. Para
ello, se requerira de tablones de discusién y herramientas para la comparticiéon de
aplicaciones que les permitan trabajar de forma conjunta con las herramientas de
estimacion y discutir sobre los resultados. En caso de no alcanzar un acuerdo, se celebraran
reuniones virtuales entre ambos, durante las cuales se discutiran los puntos criticos y se
establecera un acuerdo sobre la estimacion.

Como resultado de esta tarea se dispone de la estimacién de los costes asociados a la
realizaciéon de cada una de las actividades del proyecto en un contexto de desarrollo
software global.

B.5.3)  Descripcién de la Tarea B.5.3: Estimacion del Plazo

El objetivo de esta tarea es obtener una estimacion del tiempo necesario para la realizacion
de cada una de las actividades y tareas a ejecutar en el proyecto, y que han sido obtenidas
como consecuencia del desarrollo de la actividad B.3. Para la realizacion de esta actividad,
los roles involucrados, jefe de proyecto y lider del equipo, estudiaran los requisitos de
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usuario, la estrategia de desarrollo seleccionada con anterioridad, el esquema de actividades
y el esfuerzo requerido por cada una de las ellas y, en funcién de los mismos, y utilizando
herramientas de ayuda a la estimacion, determinaran el tiempo necesario para la realizacion
de las actividades y tareas. Serd necesario comprobar que el plazo total estimado no es
superior al acordado con el cliente para la finalizacién del proyecto.

El jefe de proyecto y el lider del equipo realizaran esta tarea de forma colaborativa,
analizando los datos antes mencionados y calculando de forma conjunta la estimacion. Para
ello, se requerira de tablones de discusién y herramientas para la comparticiéon de
aplicaciones que les permitan trabajar de forma conjunta con las herramientas de
estimacion y discutir sobre los resultados. En caso de no alcanzar un acuerdo, se celebraran
reuniones virtuales entre ambos, durante las cuales se discutiran los puntos criticos y se
establecera un acuerdo sobre la estimacion.

Como resultado de esta tarea, se dispone de la estimaciéon del tiempo necesario para la
realizaciéon de cada una de las actividades del proyecto en un contexto de desarrollo
software global.

Las estimaciones realizadas, para cada una de las actividades, desde las tres variables,
esfuerzo, coste y plazo, seran documentadas para su posterior utilizaciéon en la elaboracion

del plan de proyecto.

3.4.2.6 B.6.- Identificacion y evaluacion de riesgos.

1) DESCRIPCION:

El objetivo de esta actividad es obtener un plan de riesgos en el que: se identifiquen los
riesgos, se realice un analisis y evaluacion de los mismos, y se defina una estrategia de
mitigacion asi como los planes de contingencia que se consideren oportunos, de forma que
se pueda reducir su impacto en el proyecto. Esta actividad, por tanto, pretende desarrollar
un plan que permita controlar los posibles riesgos que puedan surgir, reduciendo su
impacto en caso de manifestarse a lo largo del proyecto.

Para realizar esta tarea en un contexto global, VIManager recomienda el uso de
herramientas de trabajo colaborativo tablones de discusion y reuniones virtuales, mediante
las cuales el jefe de proyecto y el lider del equipo puedan realizar de forma conjunta la
identificacién de los riesgos potenciales, evaluar su impacto sobre el mismo y planificarlo
en el tiempo, definiendo las acciones de mitigacién y contingencia que se realizaran para
minimizar su impacto.

Las situaciones colaborativas que se dan en la ejecuciéon de esta actividad, asi como las
capacidades a soportar por las tecnologias para llevar a cabo la misma en un contexto
global, se describen en el apartado 3.6.

La Figura 3-22 muestra las tareas que se tienen que realizar para llevar a cabo la actividad de
identificacion y evaluacion de riesgos, detallando los productos de entrada y de salida, los roles
que intervienen, las gufas de ayuda a la realizaciéon de la actividad y las tecnologias
colaborativas que soportan su ejecucion en un entorno global.
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Figura 3-22. Actividad B6 — Identificacion y evaluacion de riesgos.

2) ENTRADAS:

Los productos de entrada necesarios para poder comenzar la realizacion de esta actividad
son:

e Reglas Internas.

e Tecnologias a Emplear.

e Actividades, Tareas, Hitos y Dependencias.
e Dstrategia de Desarrollo.

e Requisitos de Usuario.

e Asignacion de Responsabilidades.

3) ROLES:
Los roles que participan en esta actividad son:

e Responsable de la Unidad Organizativa.
e Jefe de Proyecto.
e [Lider.

4) TAREAS A REALIZAR:
Las tareas a realizar para la identificacién y evaluacion de riesgos son:

B.6.1) Identificacion de los Riesgos.
B.6.2) Evaluacién de los Riesgos.
B.6.3) Planificacion de los Riesgos.
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5 GUIAS:
Las gufas a utilizar durante la identificacién y evaluacion de riesgos son:

e Reuniones virtuales.
e TFuentes de Riesgos.
e FEvaluacion de Riesgos.

e Guia de Uso de las Tecnologias Colaborativas.
6) HERRAMIENTAS:

Las herramientas a utilizar durante la identificacion y evaluacioén de riesgos son:

e Herramientas que implementan las capacidades descritas en el subapartado 0, para
las situaciones colaborativas identificadas para la actividad de identificaciéon y

evaluacion de riesgos en el subapartado 0.
7) CRITERIOS DE VALIDACION:

Para comprobar que esta actividad se ha realizado correctamente, se debera poder

responder satisfactoriamente a preguntas como:

e :Se han identificado los posibles riesgos que pueden aparecer a lo largo del
proyecto?

e :Se ha evaluado el impacto de cada posible riesgo sobre el proyecto?

e :Se ha planificado el riesgo incluyendo las acciones de mitigacién y contingencia?

e :Se se ha definido un plan para gestionar los riesgos identificados de acuerdo a los
resultados de su evaluacion y a la planificacion realizados sobre los mismos?

8) SALIDAS:

Los productos de salida a obtener como consecuencia de la ejecuciéon de las tareas

asociadas a esta actividad son:

e Plan de Gestion de Riesgos.

B.6.1)  Descripcion de la Tarea B.6.1: Identificacion de los Riesgos.

El objetivo de esta tarea es identificar los posibles riesgos que puedan aparecer a lo largo
del proyecto. Para la realizaciéon de esta actividad, el jefe de proyecto y lider del equipo
analizaran las actividades y tareas definidas, asi como los hitos y dependencias, la estrategia
de desarrollo, los requisitos de usuario y la asignaciéon de responsabilidades a los miembros
del equipo y, en base a ella, y estudiando las fuentes tipicas de riesgos, se determinaran
aquellos que puedan manifestarse a lo largo del desarrollo del proyecto.

El jefe de proyecto y el lider del equipo realizaran esta tarea de forma colaborativa,
analizando los datos antes mencionados y realizando sesiones de tormentas de ideas y
reuniones virtuales, estableceran cuales son los riesgos potenciales que pueden manifestarse
en el proyecto. Se celebraran, de forma extraordinaria, reuniones virtuales adicionales
mediante las cuales solventar posibles conflictos que sutjan entre, el jefe de proyecto y el
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lider del equipo, en relaciéon a los riesgos. Se estableceran tantas reuniones como sea

necesario para alcanzar un acuerdo comun.

Durante la ejecucion de esta tarea, los roles involucrados iran generando una lista
compartida que sera gestionada de forma distribuida, en la que iran introduciendo los
riesgos identificados. Para ello, serd requisito indispensable el uso de herramientas de
trabajo colaborativo y uso compartido de aplicaciones.

Como resultado de esta tarea se dispone de una lista con los riesgos potenciales que puedan
surgir a lo largo del proyecto y, que seran evaluados y planificados durante el desarrollo de
las siguientes tareas.

B.6.2)  Descripcion de la Tarea B.6.2: Evaluacion de los Riesgos.

El objetivo de esta tarea es analizar y evaluar los posibles riesgos previamente identificados.
Para la realizacion de esta actividad, el jefe de proyecto y lider del equipo analizaran la
probabilidad de ocurrencia del riesgo asi como su impacto sobre el proyecto y, en funcién
de estas probabilidades, se establecera el nivel de riesgo asociado a cada uno de ellos.

El jefe de proyecto y el lider del equipo realizaran esta tarea de forma colaborativa,
calculando la probabilidad de aparicién del riesgo y su impacto en el proyecto, haciendo
uso de la gufa de evaluacion de riesgos. Una vez que disponen de dichos datos, calcularan y
debatiran sobre el nivel asociado al mismo, llegando a un consenso. Estos debates se
realizaran mediante reuniones virtuales, mientras que para los calculos se empleara la lista
distribuida de riesgos generada en la actividad anterior, asi como herramientas que faciliten
la evaluacién de los mismos.

Finalmente, los riesgos seran clasificados y priorizados en funciéon del nivel de riesgo,
informacién que sera afiadida a la lista distribuida.

Como resultado de esta tarea se dispone de una lista priorizada de los riesgos potenciales
que pueden manifestarse a lo largo del proyecto, ordenada de acuerdo a su nivel.

B.6.3)  Descripcion de la Tarea B.6.3: Planificacion de los Riesgos.

El objetivo de esta tarea es definir las acciones de mitigacién y contingencia para cada uno
de los riesgos potenciales identificados durante el desarrollo de la tarea anterior. Para la
realizaciéon de esta actividad, los involucrados en la misma, jefe de proyecto y lider del
equipo, estudiaran cada uno de los riesgos identificados y acordaran las acciones a llevar a
cabo para evitar su aparicion, asi como aquellas a ejecutar en caso de que éstos se
manifiesten.

El jefe de proyecto y el lider del equipo realizaran esta tarea de forma colaborativa, llevando
a cabo sesiones de tormentas de ideas y reuniones virtuales en las cuales proponen las
acciones de mitigacion y contingencia para cada uno de los riesgos. Se celebraran, de forma
extraordinaria, reuniones virtuales adicionales mediante las cuales solventar posibles
conflictos que surjan entre, el jefe de proyecto y el lider del equipo, en relacién a las
acciones a de mitigacién y contingencia. Se estableceran tantas reuniones como sea

necesario para alcanzar un acuerdo comun.
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Durante la ejecucion de esta tarea, los roles involucrados iran generando un plan de riesgos
que incluye, los riesgos identificados y, para cada uno de ellos, su nivel y las acciones de
mitigacién y contingencia definidas. Para la elaboraciéon de este plan de riesgos sera
necesario contar con herramientas de trabajo colaborativo y uso compartido de

aplicaciones que faciliten el desarrollo conjunto del documento.

Como resultado de esta tarea se dispone de un plan que incluye la definicién de los riesgos
potenciales que pueden aparecer en el proyecto y, las acciones a realizar para evitar que
¢éstos se manifiesten y aquellas que tratan de minimizar su impacto una vez que aparecen.
Este plan sera supervisado y aprobado por el responsable de la unidad organizativa.

3.4.2.7 B.7.- Definicién del plan.
1) DESCRIPCION:

El objetivo de esta actividad es elaborar el plan de proyecto que guiara al equipo de
desarrollo software global en la ejecucion de sus actividades y que sera la base a partir de la
cual se puedan llevar a cabo acciones de seguimiento. Para ello, se empleara la informacion
que se ha ido generando a lo largo de esta fase, como son las estimaciones de esfuerzo,
coste y plazo, la asignacién de responsabilidades y la jerarquia de actividades, hitos y
dependencias establecidas. Este plan permitira conocer al grado de avance del proyecto una
vez que se inicie. Esto implica detectar las posibles desviaciones que puedan surgir en torno
al desarrollo de las actividades, como en la consecucion de los hitos, ya sean individuales o
colectivos.

Este plan de proyecto sera publicado y estara disponible para todos los miembros del
equipo de trabajo, de forma que, en todo momento, puedan consultar las actividades y
tareas en las que tienen que trabajar y el esfuerzo que deben dedicar a las mismas.

Para realizar esta tarea en un contexto global, VIManager recomienda el uso de
herramientas de gestiéon de proyectos que soporten trabajo colaborativo y espacios de
trabajo compartidos que permitan al jefe de proyecto desarrollar el plan de proyecto y al
responsable de la unidad organizativa supervisarlo y aprobarlo, para su posterior
publicacién. Ademas, se recomienda el uso de reuniones virtuales y tablones de discusion a
través de los cuales estos dos roles puedan resolver las discrepancias que encuentren
respecto al plan y llegar a una solucién comun.

Las situaciones colaborativas que se dan en la ejecuciéon de esta actividad, asi como las
capacidades a soportar por las tecnologias para llevar a cabo la misma en un contexto
global, se describen en el apartado 3.6.

La Figura 3-23 muestra las tareas que se tienen que realizar para llevar a cabo la actividad de
definicion del plan, detallando los productos de entrada y de salida, los roles que intervienen,
las guias de ayuda a la realizaciéon de la actividad y las tecnologias colaborativas que
soportan su ejecucion en un entorno global.
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Figura 3-23. Actividad B7 — Definicion del Plan de Proyecto.
2) ENTRADAS:

Los productos de entrada necesarios para poder comenzar la realizacion de esta actividad
son:

e Reglas Internas.

e Tecnologias a Emplear.

e Actividades, Tareas, Hitos y Dependencias.
e Asignacion de Responsabilidades.

e Estimaciones de Esfuerzo, Coste y Plazo.
3) ROLES:

Los roles que participan en esta actividad son:

e Responsable de la Unidad Organizativa.
e Jefe de Proyecto.

4) TAREAS A REALIZAR:

La tarea a realizar para la definicién del plan es:
B.7.1) Definicién del Plan de Proyecto.

5) GUIAS:

Las gufas a utilizar durante la definicién del plan son:

e Reuniones virtuales.

e Guia de Uso de las Tecnologias Colaborativas.
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6) HERRAMIENTAS:

Las herramientas a utilizar durante la definicion del plan son:

e Herramientas que implementan las capacidades descritas en el subapartado 0, para
las situaciones colaborativas identificadas para la actividad de definicién del plan
en el subapartado 0.

7) CRITERIOS DE VALIDACION:

Para comprobar que esta actividad se ha realizado correctamente, se debera poder
responder satisfactoriamente a preguntas como:

e :Se ha definido el plan necesario para desarrollar el proyecto?

e (El plan definido contiene una descripcion de las actividades y tareas a realizar y
los recursos y actividades asignados a las mismas?

e (Fl plan de proyecto incluye para actividad y tarea las estimaciones del tiempo

necesario para su realizacion, el esfuerzo requerido y el coste asociado?

e Fl plan de proyecto ha sido publicado y se encuentra disponible para todos los
miembros del equipo de trabajo?

8) SALIDAS:

Los productos de salida a obtener como consecuencia de la ejecucion de la tarea asociada a
esta actividad son:

e Plan de Proyecto.

B.7.1)  Descripcién de la Tarea B.7.1: Definzcidn del Plan de Proyecto.

El objetivo de esta tarea es definir el plan de proyecto que guiara la ejecucion del mismo y
constituira la base para realizar el seguimiento. El plan de proyecto incluira la definiciéon de
las actividades y tareas a realizar a lo largo del mismo, organizadas y clasificadas de acuerdo
a la descripcién incluida en el producto de trabajo “Actividades, Tareas, Hitos y
Dependencias”. Ademas, especificara los recursos que participan en cada actividad, y la
estimacion del tiempo, coste y esfuerzo necesario para su realizacion. Para alcanzar este
objetivo en un contexto de desarrollo software global, VI Manager recomienda utilizar una
herramienta de gestiéon de proyectos que soporte el trabajo colaborativo distribuido entre
multiples sedes, para la realizaciéon del plan, asi como otras tecnologias que faciliten su
publicacién y acceso seguro al mismo por parte de todos los miembros del equipo.

El plan de proyecto sera elaborado principalmente por el jefe de proyecto, mientras que el
responsable de la unidad organizativa lo supervisara periédicamente y le comunicara, al
primero, aquellos aspectos en los que discrepa, mediante el uso de tablones de discusion.
En caso de no alcanzar un acuerdo, se celebrarian reuniones virtuales entre ambos, durante
las cuales se discutiran los puntos criticos y se establecera un acuerdo sobre la estimacion.

Una vez que el plan esté definido y sea aprobado por el responsable de la unidad
organizativa, se publicard para que sea accesible para todos los integrantes del equipo de
trabajo, con el propésito de que puedan consultar, en cualquier momento, las actividades y
tareas en las que deben de trabajar y el esfuerzo que deben dedicar a las mismas. Cualquier
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duda sobre el mismo serd aclarada por el jefe de proyecto, haciendo uso de las tecnologias

colaborativas recomendadas en los productos de trabajo “Tecnologias a Emplear” y
“Reglas Internas”.

3.4.3 Fase C: Ejecucion de las Tareas

En este subapartado se van a describir las diferentes actividades que conforman la Fase de

Ejecucion de las tareas, asi como cada una de las tareas que componen dichas actividades.

1) OBJETIVO DE LA FASE:

El objetivo de esta fase es ejecutar las tareas planificadas durante el desarrollo de la fase
anterior, en el contexto global, y realizar las acciones de seguimiento de las mismas con
respecto al plan elaborado, de forma que se puedan identificar las posibles desviaciones que
puedan surgir y tomar el conjunto de acciones correctoras que correspondan para subsanar
las mismas. El alcance de este proceso se muestra en la Figura 3-24.
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Figura 3-24. Fase de Ejecucion de las Tareas (C): entradas, salidas y roles.

2) ENTRADAS REQUERIDAS:

Los productos de entrada necesarios para poder comenzar la realizacion de esta fase son:

e Requisitos de Usuario.

e Plan de Proyecto.

e DPlan de Riesgos.

e Asignacion de Responsabilidades.

e Tecnologias a emplear para soportar el Trabajo Colaborativo.

e Reglas Internas.
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3) ROLES:

Los roles que participan en esta fase son:

e Responsable de la Unidad Organizativa.
e Jefe de Proyecto.
e Lider.

e Ingeniero de Software.
4)  ACTIVIDADES A REALIZAR:
Las actividades a realizar en la Fase de Ejecucion de las Tareas son:

C.1) Gestion del Liderazgo.

C.2) Regulaciéon de la Comunicacion.

C.3) Gestion del Conocimiento.

C.4) Desarrollo de las Tareas.

C.5)  Seguimiento del Progreso respecto al Plan.

La secuencia de las actividades asociadas a la fase de preparacién se muestra en la Figura
3-25.
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Figura 3-25. Fase de Ejecucion de las Tareas (C): Actividades.
5) CRITERIOS DE VALIDACION:

Para comprobar que la Fase de Ejecucion de las Tareas se ha realizado correctamente, se
debera poder responder satisfactoriamente a preguntas como:

e :Se dispone de los documentos correspondientes a las salidas de cada una de las
fases del proyecto (Analisis, Disefio, Codificacién y Validacion y Verificacion?
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e :Se dispone de los documentos asociados a los resultados de las revisiones
peridédicas de forma que se pueda comprobar la adhesion del trabajo efectuado
frente al plan?

e :Se han documentado las incidencias reportadas a lo largo del proyecto?

e .Se ha realizado un informe de cierre de proyecto en el que se ha documentado
los resultados y objetivos alcanzados?

e :Se conoce el grado de satisfaccion de los integrantes del equipo con su lider?
6) SALIDAS:

Los productos de salida a obtener como consecuencia de la ejecucion de las actividades de
la Fase de Ejecucion de las Tareas son:

e Documentacion de Analisis.

o Documentacién de Disefio.

e Documentacién de V&V.

e (Cddigo Fuente.

e Incidencias.

e Acciones a Tomat.

e Informes de Seguimiento.

e Informe de Cierre de Proyecto.

e Manual de Usuario.

3.4.3.1 C.1.- Gestion del Liderazgo.
1) DESCRIPCION:

El objetivo de esta actividad es conseguir un mantener a lo largo del trabajo un liderazgo
efectivo que permita a los miembros del equipo de trabajo tener una alta motivacion
durante el desarrollo de las actividades que les han sido asignadas. Esto les ayudara a
alcanzar sus objetivos y, por tanto, a incrementar la probabilidad de éxito del proyecto. El
liderazgo en un equipo de desarrollo software global se basara en mecanismos de gestién
por objetivos y feedback de las actividades realizadas asi como mecanismos de delegacion,
que permita a los integrantes del equipo responsabilizarse de su trabajo y responder ante
posibles desviaciones que sucedan en relacién con el mismo.

La informacién relativa a las desviaciones encontradas serd documentada mediante
incidencias, que a su vez seran publicadas para que los diferentes integrantes del equipo
tengan conocimiento de las mismas.

Para realizar esta tarea en un entorno global, VI'Manager recomienda el seguimiento del
trabajo individual y colectivo, de forma que se puedan determinar los déficits individuales
existentes, y analizar si éstos se deben a una falta de motivacién y compromiso o a una

carencia formativa.

El lider, ayudado por el jefe de proyecto, jugara un papel clave a la hora de gestionar el
liderazgo del equipo y lograr que éste trabaje de la forma mas eficiente posible. Las
anomalfas que se detecten en el rendimiento o la falta de motivacion en algunos de los
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miembros del equipo, sera tratada mediante reuniones individuales en las que participaran
el lider del equipo y la persona afectada.

Las situaciones colaborativas que se dan en la ejecuciéon de esta actividad, asi como las
capacidades a soportar por las tecnologias para llevar a cabo la misma en un contexto
global, se describen en el apartado 3.6.

La Figura 3-26 muestra las tareas que se tienen que realizar para llevar a cabo la actividad de
gestion del liderazgo, detallando los productos de entrada y de salida, los roles que intervienen,
las gufas de ayuda a la realizaciéon de la actividad y las tecnologias colaborativas que
soportan su ejecucion en un entorno global.

i

Jefe de Lider
Proyecto

Reglas Internas

Tecnologias a

Emplear ‘,.-'.’
| ; x Gestion del Incidencias
| — Liderazgo )
Asignacion de ES ES =
Responsabilidades Reuniones Guia de Uso de .
. ; Acciones a Tomar
virtuales las Tecnologias

Colaborativas

"
b

Véase apartado 3.6

Plan de Proyecto

Figura 3-26. Actividad C1 — Gestion del Liderazgo.
2) ENTRADAS:

Los productos de entrada necesarios para poder comenzar la realizacién de esta actividad
son:

e Reglas Internas.
e Tecnologias a Emplear.
e Asignacion de Responsabilidades.

e Plan de Proyecto.
3) ROLES:
Los roles que participan en esta actividad son:

e Jefe de Proyecto.
e Lider.

4) TAREAS A REALIZAR:

La tarea a realizar para la gestion del liderazgo es:

C.1.1) Gestién del Liderazgo.
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5) GUIAS:

Las guias a utilizar durante la gestion del liderazgo son:
e Reuniones Virtuales.
e Guia de Uso de las Tecnologias Colaborativas.

6) HERRAMIENTAS:

Las herramientas a utilizar durante la gestion del liderazgo son:

e Herramientas que implementan las capacidades descritas en el subapartado 0, para
las situaciones colaborativas identificadas para la actividad de gestion del
Liderazgo en el subapartado 0.

7) CRITERIOS DE VALIDACION:

Para comprobar que esta actividad se ha realizado correctamente, se debera poder
responder satisfactoriamente a preguntas como:

e :Se conoce el grado de satisfaccion de los integrantes del equipo con su lider?

e .Se han documentado las incidencias relativas a las carencias individuales
detectadas en el rendimiento y sus causas?

e Se han establecido las acciones a tomar para subsanar las desviaciones
detectadas?

8) SALIDAS:

Los productos de salida a obtener como consecuencia de la ejecucion de la tarea asociada a

esta actividad son:

e Incidencias.

e Acciones a Tomar.

C.1.1)  Descripcion de la Tarea C.1.1: Gestidn del Iiderazgo.

El objetivo de esta tarea es la realizaciéon de acciones que permitan un liderazgo eficiente
del equipo de desarrollo software global, aseguren que los objetivos individuales y
colectivos son alcanzados y mantengan una alta motivacion entre todos los integrantes del
equipo de trabajo. Para ello, se analizara el desempefio individual y colectivo respecto a las
asignaciones realizadas y al plan, de forma que se pueda determinar las carencias de
motivacion o dificultadas en el desarrollo del trabajo que estan encontrando los miembros
del equipo. Estos problemas seran analizados, siendo el lider el responsable de adoptar las

medidas adecuadas para subsanarlos.

Para alcanzar este objetivo en un entorno global, VTManager propone establecer
mecanismos de gestion por objetivos y feedback, que permita a los integrantes del equipo ser
responsables de sus propios trabajos y, al mismo tiempo, al lider del equipo realizar
seguimiento sobre los mismos, detectando las posibles faltas de motivacién o compromiso
en la consecucion de sus objetivos. Ademas, el lider debe definir procesos de equipo que
favorezcan un clima de trabajo positivo y contribuyan al incremento en la motivacién y el
compromiso de los integrantes del equipo, estableciendo peribdicamente reuniones
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virtuales de poca duracion, durante las cuales se aborden temas diferentes a los habituales
del trabajo, permitiendo la discusiéon distendida e incrementando la confianza entre los
diferentes participantes.

Esta tarea sera realizada utilizando herramientas de trabajo colaborativo que permitan el
seguimiento de los individuos, asi como herramientas que permitan reuniones virtuales
entre los miembros del equipo y el lider. Estas reuniones, ademas de para fomentar la
confianza como ya se ha citado, también se utilizaran para identificar problemas y carencias
formativas que presenten los individuos. Por cada miembro del equipo en el que se
detecten estos problemas, se reportara una incidencia que incluird una descripcion las
carencias identificadas.

Con el propésito de solventar estas incidencias, el lider del equipo establecera reuniones
virtuales con el individuo correspondiente. Durante las mismas, se tratara de resolver estos
problemas y se acordara el conjunto de acciones a tomar para subsanarlos, en su mayor
parte dirigidas a incrementar su motivaciéon y compromiso.

Como se puede observar, el lider juega un papel fundamental en el desempefio de esta
actividad puesto que serd el encargado de detectar dichas anomalias y subsanarlas. Cuando
encuentre dificultades en la realizaciéon de este trabajo, éste las consultara con el jefe de

proyecto y, ambos de comun acuerdo, decidiran las acciones correctoras realizar.

3.4.3.2 C.2.- Regulacion de la Comunicacion.

1) DESCRIPCION:

El objetivo de esta actividad es conseguir que el equipo se comunique de forma eficiente
mientras desempefian su trabajo en un entorno global, permitiendo asi un intercambio de
informacién eficiente y facilitando la colaboracién entre individuos que se encuentran
dispersos en multiples ubicaciones geograficas.

LLa comunicacién efectiva en un equipo de trabajo es necesaria, ya que se ha comprobado
que cuanto mas fluida es, mejor es el rendimiento del equipo. Esto se debe a que sus
miembros se comunican mas frecuentemente y mejor y, ademas, son menos reacios a
compartir informacion, lo cual repercute en un incremento de la probabilidad de éxito del
proyecto.

Para que la comunicacién entre los individuos del equipo de trabajo sea eficiente,
VTManager recomienda la recogida intensiva de datos relativos a la situacién actual, tanto
del equipo como del proyecto, asi como de las sinergias existentes entre los miembros del
equipo de trabajo.

Ademas en esta actividad se debe comprobar que las tecnologias seleccionadas en la fase de
preparacion para la realizacion del trabajo y para la realizacion de las comunicaciones y de
la colaboraciéon son empleadas de acuerdo al uso establecido en el producto de trabajo

“Reglas Internas”.

Las herramientas de publicacién distribuida y reuniones virtuales serin empleadas para
informar a los integrantes del equipo de trabajo de los resultados periddicos de esta
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actividad y para resolver de forma individualizada los problemas detectados,
respectivamente.

El lider del equipo sera el encargado de realizar esta tarea, y de los resultados de la misma
informara al jefe de proyecto el cual supervisara las decisiones tomadas.

i

Jefe de
Proyecto

HHHH“;\.

Reglas Internas

HHHH“;\.

Incidencias

Regulacion de la

HHHH“;\.

Comunicacion Virtual

HHHH“;\.

Tecnologias a

Emplear \% }, Acciones a Tomar
Realizacion
H‘:} de Eventos i{}
Re.umolnes i Guia de Uso de
virtuales \‘Y las Tecnologias

Colaborativas
Véase apartado 3.6

Figura 3-27. Actividad C2 — Regulacion de la Comunicacion.

Las situaciones colaborativas que se dan en la ejecuciéon de esta actividad, asi como las

capacidades a soportar por las tecnologias para llevar a cabo la misma en un contexto
global, se describen en el apartado 3.6.

La Figura 3-27 muestra las tareas que se tienen que realizar para llevar a cabo la actividad de
regulacion de la comunicacion, detallando los productos de entrada y de salida, los roles que

intervienen, las gufas de ayuda a la realizacion de la actividad y las tecnologifas colaborativas
que soportan su ejecucion en un entorno global.

2) ENTRADAS:

Los productos de entrada necesarios para poder comenzar la realizacion de esta actividad
son:

e Reglas Internas.

e Tecnologias a Emplear.
3) ROLES:
Los roles que participan en esta actividad son:

e Jefe de Proyecto.
e Lider.

4) TAREAS A REALIZAR:
Las tareas a realizar para la regulaciéon de la comunicacién son:

C.2.1) Regulacién de la Comunicacion Virtual.
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C.2.2) Realizaciéon de Eventos.
5) GUIAS:
Las guias a utilizar durante la regulacién de la comunicacién son:

e Reuniones Virtuales.

e Guia de Uso de las Tecnologias Colaborativas.
6) HERRAMIENTAS:

Las herramientas a utilizar durante la regulacién de la comunicacién son:

e Herramientas que implementan las capacidades descritas en el subapartado 0, para
las situaciones colaborativas identificadas para la actividad de regulacion de la

comunicacién en el subapartado 0.
7) CRITERIOS DE VALIDACION:

Para comprobar que esta actividad se ha realizado correctamente, se debera poder

responder satisfactoriamente a preguntas como:

e :Se han analizado los procesos sociales y comunicativos que tienen lugar entre los
miembros del equipo?

e .Se ha comprobado que los miembros del equipo conocen cuales son las
tecnologias mas adecuadas para cada tipo de informacién que desean transmitir?

e Se han documentado las incidencias relativas a las desviaciones individuales en el
uso de las tecnologfas comunicativas?
e :Se han establecido las acciones a tomar para corregir las desviaciones detectadas?

e .Se han realizado reuniones o eventos presenciales (o virtuales si no es posible)
que favorezcan el sentido de pertenencia al grupo?

8) SALIDAS:

Los productos de salida a obtener como consecuencia de la ejecucion de las tareas

asociadas a esta actividad son:

e Incidencias.

e Acciones a Tomar.

C.2.1)  Descripcion de la Tarea C.2.1: Regulacion de la Comunicacion 1 irtual.

El objetivo de esta tarea es conseguir que los miembros del equipo se comuniquen de
forma eficiente mientras estan desempefando su trabajo. Para ello, se realizaran revisiones
periddicas en las que se compruebe la evolucion de los procesos sociales y colaborativos
existentes entre los miembros del equipo de trabajo, analizando las sinergias existentes

entre los mismos.

Para la realizacion de esta tarea en un entorno global, VIManager recomienda registrar y
recoger informacién sobre el uso de las herramientas de colaboracién y comunicacion, y
analizar sus datos para poder determinar el grado de comunicacién entre los miembros, y si
la utilizacién de las herramientas es la definida durante la fase de preparacion a través del
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producto de trabajo “Reglas Internas”. Cualquier anomalia que se detecte en esta fase, sera
reportada mediante una incidencia por parte del lider del equipo. Este también sera el
responsable de identificar las acciones a tomar para resolver el problema y establecer, en
caso de ser necesario, reuniones virtuales con aquellos individuos presenten algin
problema con los procesos de socializacion o con el uso de las tecnologfas de

comunicacién y colaboracion.

Cualquier duda sera tratada con el jefe de proyecto, quién ademas supervisara el trabajo
realizado por el lider y le comunicara cualquier aspecto que considere oportuno, utilizando

las herramientas de trabajo colaborativo o convocando reuniones virtuales.

C.2.2)  Descripcion de la Tarea C.2.2: Realizacion de Eventos.

El objetivo de esta tarea es contribuir a que los miembros del equipo se comuniquen de
forma eficiente mientras estan desempefiando su trabajo. Para alcanzar este objetivo, esta
tarea proponer la realizaciéon de eventos presenciales o virtuales en caso de no ser posibles,
en los que se traten temas diferentes a los del trabajo diario. Esto se debe a que se ha
comprobado que este tipo de eventos contribuyen significativamente al incremento de la
confianza entre los miembros del equipo lo cual facilita su posterior colaboracién durante
la realizacién del trabajo técnico.

El lider del equipo sera el encargado de realizar esta tarea, teniendo que informar al jefe de
proyecto, que sera el encargado de aprobar la realizaciéon de la misma y, ademas, asistira
como un miembro mas del equipo de trabajo. Cuando el evento no se pueda realizar de
forma presencial, VIManager recomienda el uso de reuniones virtuales que traten de
reproducir las caracteristicas de un evento de este tipo.

Como resultado de la ejecucion de esta actividad se tendra un conjunto de incidencias con
las anomalfas detectadas tanto en el uso de las tecnologias de la comunicacién como de las
deficiencias encontradas en el seguimiento de los procesos sociales y comunicativos por
parte de los distintos integrantes del equipo de trabajo; y de las acciones a tomar acordadas
para subsanarlos.

3.4.3.3 C.3.- Gestion del Conocimiento.

1) DESCRIPCION:

El objetivo de esta actividad es gestionar de forma eficiente el conocimiento existente entre
los diferentes miembros del equipo de trabajo, incrementando el conocimiento mutuo
sobre el trabajo individual, mejorando la distribucién de informacién, procesando
sistematicamente la informaciéon no compartida y eliminando la informacién repetida. De
modo, se consigue que el conocimiento sea distribuido entre los multiples individuos, al
mismo tiempo que se elimina aquel que es redundante o se encuentra repetido.

La gestiéon del conocimiento es una actividad fundamental en el desarrollo de todo
proyecto, para asegurar que las personas que participan en ¢l disponen de la informacion
actualizada y necesaria para la realizaciéon de su trabajo, a la vez que comparten aquello en
lo que estan trabajando para que sea conocido por otros.
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Para que la gestion del conocimiento sea eficiente, VIManager recomienda definir
formalmente el proceso de gestion del conocimiento e implementarlo con tecnologias que
faciliten la gestion de la informacién y de la configuracion de los diferentes activos del

proyecto.

La definicion del proceso de gestion del conocimiento sera realizada por el jefe de proyecto
y el lider del equipo de forma colaborativa, mientras que las actividades de seguimiento del
proceso seran responsabilidad del lider. Para la realizacién de esta actividad, se emplearan
diferentes herramientas que facilitan el trabajo colaborativo, la gestién del conocimiento y

de la configuracién y la realizacion de reuniones virtuales.

Cuando se detecten problemas en la gestion del conocimiento, bien porque existe
conocimiento duplicado o repetido, bien porque éste no es publico para los diferentes
participantes, o bien porque no se encuentra actualizado, el lider del equipo creara una
incidencia y, en funciéon del contenido de la misma, establecera las acciones a tomar

necesarias para subsanatlo.

Los diferentes ingenieros de software que participan en el proyecto podran a su vez crear
incidencias en el momento en que detecten que el proceso de gestiéon del conocimiento
definido no se esta siguiendo adecuadamente.

§ o @

Jefe de Lider Ingeniero de
Reglas Internas Proyecto Software

HIH

Proceso de Gestion
del Conocimiento

Definicion del Proceso de e
Gestion del Conocimiento ]

HI,

Tecnologias a
Emplear Seguimiento del Proceso de
Gestién del Conocimiento

] o

Reuni Guia de Uso de
euniones
las Tecnologias

\-E‘ Colaborativas
b

HIH

Incidencias

virtuales

HIH

Véase apartado 3.6 Acciones a Tomar

Figura 3-28. Actividad C3 — Gestioén del Conocimiento.

Las situaciones colaborativas que se dan en la ejecuciéon de esta actividad, asi como las
capacidades a soportar por las tecnologias para llevar a cabo la misma en un contexto
global, se describen en el apartado 3.6.

La Figura 3-28 muestra las tareas que se tienen que realizar para llevar a cabo la actividad de
gestion del conocimiento, detallando los productos de entrada y de salida, los roles que
intervienen, las gufas de ayuda a la realizacion de la actividad y las tecnologias colaborativas

que soportan su ejecucion en un entorno global.
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2) ENTRADAS:

Los productos de entrada necesarios para poder comenzar la realizacion de esta actividad

son:
e Reglas Internas.
e Tecnologias a Emplear.
3) ROLES:

Los roles que participan en esta actividad son:

e Jefe de Proyecto.
e Lider.

e Ingeniero de Software.
4) TAREAS A REALIZAR:

Las tareas a realizar para la gestiéon del conocimiento son:

C.3.1) Definicién del Proceso de Gestion del Conocimiento.
C.3.2) Seguimiento del Proceso de Gestion del Conocimiento.

5 GUIAS:
Las gufas a utilizar durante la gestion del conocimiento son:

e Reuniones Virtuales.

e Guia de Uso de las Tecnologias Colaborativas.
6) HERRAMIENTAS:

Las herramientas a utilizar durante la gestiéon del conocimiento son:

e Herramientas que implementan las capacidades descritas en el subapartado 0, para
las situaciones colaborativas identificadas para la actividad de gestiéon del
conocimiento en el subapartado 0.

7) CRITERIOS DE VALIDACION:

Para comprobar que esta actividad se ha realizado correctamente, se debera poder
responder satisfactoriamente a preguntas como:

e Se ha definido un proceso de gestion del conocimiento que especifique las
actividades a llevar a cabo para conseguir una gestion eficiente del mismo?

e :Se ha comprobado de forma periddica que no existe conocimiento duplicado ni
superpuesto?

e .Se ha comprobado peridédicamente que la informacién estaba completa y
disponible?

e En caso de detectar alguna anomalia en la gestiéon del conocimiento, ¢se han
establecido las acciones a tomar para corregirla?
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8) SALIDAS:

Los productos de salida a obtener como consecuencia de la ejecucion de las tareas
asociadas a esta actividad son:

o Proceso de Gestidon del Conocimiento.
e Incidencias.

e Acciones a Tomar.

C.3.1) Descripcion de la Tarea C.3.1: Definicion del Proceso de Gestidn del Conociniento.

El objetivo de esta tarea es definir un proceso de gestion del conocimiento que asegure que
el conocimiento se encuentra disponible de forma actualizada y completa, sin informacioén
duplicada. Esto permitira a los miembros del equipo conocer en que esta trabajando cada
uno de ellos y les facilitara la comparticion del conocimiento. A su vez, este proceso
incluira las actividades de gestion de configuracién necesarias para poder gestionar tanto los

documentos como las piezas de cdédigo que se vayan generando a lo largo del proyecto.

En la definiciéon de este proceso, y con el objetivo de evitar ambigtiedad, VITManager
recomienda incluir actividades dirigidas a la publicacién de las aportaciones de cada uno de
los individuos a este conocimiento, asi como las fuentes que estan utilizando en su trabajo.

Para la realizacién de esta tarea en un entorno global, VIManager recomienda que el lider
del equipo y el jefe de proyecto trabajen de forma colaborativa en la definicién de este
proceso, para lo cual utilizaran herramientas que faciliten la comparticién de informacion y
el trabajo simultaneo sobre los mismos documentos. El jefe de proyecto sera el responsable
maximo de esta tarea, teniendo que aprobar el documento resultante tras el desarrollo de la
misma. Ademds, se estableceran reuniones virtuales en las que se debatira cualquier aspecto
relativo al proceso y se comprobara el trabajo realizado hasta ese momento. Este proceso,
una vez que éste definido, sera publicado para que todos los miembros del equipo lo

conozcan y utilicen.

C.3.2)  Descripcion de la Tarea C.3.2: Seguimiento del Proceso de Gestion del Conocimiento.

El objetivo de esta tarea es examinar la informacion existente con el objetivo de determinar
si el proceso de gestion del conocimiento esta siendo seguido de forma correcta por los
diferentes involucrados en el equipo de trabajo y si existe transferencia de conocimiento
entre las multiples sedes en las que trabajan los integrantes del equipo. Ademas, se revisara
la informacién disponible con el objetivo de eliminar informacién ambigua.

Para la realizacién de esta actividad en entorno global, VIManager recomienda analizar la
informacién existente en el repositorio centralizado donde se documentan los activos y,
comprobar si se cumplen los procedimientos establecidos para la gestion de la
configuraciéon. Ademas, se supervisara la informaciéon disponible en los espacios de trabajo
colaborativo para comprobar que esta se encuentre actualizada.

El lider del equipo de trabajo revisara el conocimiento existente y creara una incidencia por
cada deficiencia detectada. Del mismo modo, los ingenieros de software que, en el
desarrollo de su trabajo, encuentren alguna inconsistencia en el seguimiento del proceso de
gestion del conocimiento podran también crear una incidencia.
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Las incidencias creadas seran analizadas por el lider del equipo y el jefe de proyecto, los

cuales estableceran de forma conjunta las acciones a tomar para resolverlas.

3.4.3.4 C.4.- Desarrollo de las Tareas.
1) DESCRIPCION:

El objetivo de esta actividad es ejecutar todas las tareas de trabajo técnico necesarias para
desarrollar el producto software en las diferentes fases identificadas en el plan de proyecto,
de modo que, como resultado de la misma, se obtenga el producto software
completamente desarrollado, validado e implementado.

Para la realizaciéon de esta actividad en un entorno global, es necesario contar con
mecanismos que faciliten la colaboracién y comunicacién, de forma que se reduzca la
distancia existente entre los integrantes del equipo.

Esta actividad se encuentra estrechamente relacionada con la actividad C.5, en la que se
realizan actividades peridédicas de seguimiento sobre el trabajo realizado, de forma que las

decisiones tomadas fruto de las reuniones podran alterar la ejecuciéon de las tareas

planificadas.
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- la Unidad Proyecto Softw:
= Organizativa Documentacion de
= i . - Analisis
H—> =] My — | =4
Tecnologias a i v i =T
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Documentacion de
Disefio

_:. Requisitos
— Software
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de Usuario e
‘,-"} \>
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Asignacion de
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= Reuniones Guia de Uso de
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Véase apartado 3.6

Codigo Fuente

Documentacion
de V&V

Guia de Uso de
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Colaborativas

Manuales de
Usuatio

Figura 3-29. Actividad C4 — Desarrollo de las Tareas.

Las situaciones colaborativas que se dan en la ejecuciéon de esta actividad, asi como las

capacidades a soportar por las tecnologias para llevar a cabo la misma en un contexto
global, se describen en el apartado 3.6.

La Figura 3-29 muestra las tareas que se tienen que realizar para llevar a cabo la actividad de
desarrollo de las tareas, detallando los productos de entrada y de salida, los roles que
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intervienen, las gufas que ayuda a la realizacion de la actividad y las tecnologfas
colaborativas que soportan su ejecuciéon en un entorno global.

2) ENTRADAS:

Los productos de entrada necesarios para poder comenzar la realizacion de esta actividad

son:

e Reglas Internas.

e Tecnologias a Emplear.

e Requisitos de Usuario.

e Asignacion de Responsabilidades.
e Plan de Proyecto.

e Plan de Riesgos.
3) ROLES:

Los roles que participan en esta actividad son:

e Responsable de la Unidad Organizativa.

Jefe de Proyecto.
e Lider.

e Ingeniero de Software.
4) TAREAS A REALIZAR:
Las tareas a realizar para el desarrollo de las tareas son:

C.4.1) Definicién de Requisitos Software.
C.4.2) Analisis.

C.4.3) Disefio.

C.4.4) Implementacion.

C.4.5) Verificacion y Validacion.

C.4.6) Integracion.

C.4.7) Documentacion.

5 GUIAS:
Las guias a utilizar durante el desarrollo de las tareas son:

e Reuniones Virtuales.
e Guia de Uso de las Tecnologias Colaborativas.

e Guia de Uso de las Tecnologias de Desarrollo de Software Colaborativas.
6) HERRAMIENTAS:

Las herramientas a utilizar durante el desarrollo de las tareas son:

e Herramientas que implementan las capacidades descritas en el subapartado 0, para
las situaciones colaborativas identificadas para la actividad de desarrollo de las

tareas en el subapartado 0.
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7) CRITERIOS DE VALIDACION:

Para comprobar que esta actividad se ha realizado correctamente, se debera poder

responder satisfactoriamente a preguntas como:

e .Se han identificado y documentado los requisitos software (tanto funcionales
como no funcionales) que debe satisfacer el producto software?

e :La documentacién de analisis incluye los diferentes diagramas y modelos a partir
de los cuales realizar el disefio detallado del producto software?

e .la documentaciéon de disefio incluye diagramas, modelos y especificaciones
textuales con el suficiente nivel de detalle para realizar la implementaciéon del
producto software?

e (Fl cédigo fuente ha sido desarrollado por completo y se encuentra disponible
para poder ser entregado al cliente?

e :La documentacion desarrollada en la validacion y verificacion del sistema incluye
los resultados de la ejecucion de todas las pruebas definidas y éstas han sido
exitosas?

e :Se ha elaborado un manual que permita a los usuarios del producto software a
prender a manejarlo?

8) SALIDAS:

Los productos de salida a obtener como consecuencia de la ejecuciéon de las tareas

asociadas a esta actividad son:

e Documentacién de anilisis.
e Documentacién de disefio.
e (Codigo Fuente.

e Documentaciénde V & V.

e Manuales de Usuatio.

C.4.1) Descripcion de la Tarea C.4.1: Definicion de Reguisitos Software.

El objetivo de esta tarea es definir los requisitos tanto funcionales como no funcionales que
debe satisfacer el producto software a desarrollar. Como resultado del desarrollo de la
misma, se obtendra el conjunto de requerimientos a ser implementados y que constituiran

la base sobre la que se desarrollaran las pruebas.

Para la realizacion de esta actividad en un entorno global, VIManager recomienda que cada
subequipo identifique los requerimientos que afectan a las piezas de cédigo que deben
desarrollar. Esta tarea se realizara mediante sesiones de tormentas de ideas y usado un
tablon de discusion en el cual los distintos ingenieros de software iran proponiendo
requisitos y trabajando sobre ellos hasta llegar a una lista tnica. En caso de no alcanzar un
acuerdo, se estableceran reuniones virtuales en las que participara el lider del equipo y, que
tendran por objetivo alcanzar un consenso respecto a los mismos.
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Una vez que todos los subequipos han identificado los requisitos, se llevaran a cabo
reuniones virtuales, al menos una, en la que se eliminaran aquellos que estén duplicados
entre diferentes fuentes, hasta llegar a una lista tinica consensuada por todos los miembros.

Los requisitos incluidos en esta lista seran priorizados y asignados a cada subequipo, de
forma que éstos conozcan exactamente sobre que requerimientos deberan trabajar en el

futuro.

Esta lista de requisitos sera un componente fundamental del documento de analisis y, en
funcion de los mismos, se desarrollaran los diferentes modelos.

C.4.2) Descripcion de la Tarea C.4.2: Andlisis.

El objetivo de esta tarea es definir los diferentes diagramas y modelos a partir de los cuales
se realizara el disefio detallado del sistema. Como resultado de esta tarea, se obtendri el
producto de trabajo denominado “Documentacion de Analisis”,; el cual incluira diagramas,
modelos y especificaciones textuales correspondientes a los subsistemas de analisis, casos
de uso, diagrama de clases de analisis y el modelo de datos, principalmente.

Para la realizacion de esta actividad en un entorno global, VI Manager recomienda que cada
subequipo realice las tareas de analisis de las piezas de cédigo que tiene asignadas, para lo
que trabajara con los requisitos identificados. Los diferentes diagramas y modelos serin
elaborados de forma colaborativa por los distintos ingenieros de software y serian
discutidos entre ellos hasta llegar a un consenso sobre la aproximacién mas adecuada. Esta
discusion se llevara a cabo mediante tablones de discusion y reuniones virtuales en las que
se debatan las ventajas e inconvenientes de cada una de las aproximaciones planteadas y se
llegue a un consenso comun. Para el desarrollo de los diagramas de forma colaborativa se
hara uso de herramientas que faciliten la realizaciéon de disefios de forma distribuida asi
como de otras para el uso compartido de aplicaciones.

Una vez que todos los subequipos han desarrollado la parte del analisis que tenfan asignada,
se estableceran reuniones virtuales en las que se elaborara un documento de analisis comun,
consensuando decisiones sobre los modelos e integrando las diferentes partes desarrolladas
por cada uno de los subequipos. Estas reuniones seran gestionadas por el lider del equipo
que tratara siempre de alcanzar el consenso en cuanto a las decisiones a tomar. El producto
de trabajo resultante sera supervisado y aprobado por el jefe de proyecto, dando asi por
finalizada esta tarea.

C.4.3) Descripcion de la Tarea C.4.3: Disesio.

El objetivo de esta tarea es definir los diferentes diagramas y modelos a partir de los cuales
se realizara la implementacion del sistema. Como resultado de esta tarea, se obtendra el
producto de trabajo denominado “Documentaciéon de Disefio”, el cual incluira diagramas,
modelos y especificaciones textuales correspondientes a los subsistemas de disefio,
diagrama de clases de disefio y el modelo fisico de datos, principalmente.

Para la realizacion de esta actividad en un entorno global, VIManager recomienda que cada
subequipo realice las tareas de disefio de las piezas de codigo que tiene asignadas, para lo
cual trabajara con los modelos y diagramas de analisis asociados a la misma. Los diferentes
diagramas y modelos seran elaborados de forma colaborativa por los distintos ingenieros de
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software y seran discutidos entre ellos hasta llegar a un consenso sobre la aproximacion
mas adecuada. Esta discusion se llevara a cabo mediante tablones de discusion y reuniones
virtuales en las que se debatan las ventajas e inconvenientes de cada una de las
aproximaciones planteadas y, se llegue a un consenso comun. Para el desarrollo de los
diagramas de forma colaborativa se hara uso de herramientas que faciliten la realizaciéon de
disefios de forma distribuida, asi como de otras para el uso compartido de aplicaciones.

Una vez que todos los subequipos han desarrollado la parte del disefio que tenfan asignada,
se estableceran reuniones virtuales en las que se elaborara un documento de disefio comun,
consensuando decisiones sobre los modelos e integrando las diferentes partes desarrolladas
por cada uno de los subequipos. Estas reuniones seran gestionadas por el lider del equipo
que tratara siempre de alcanzar el consenso en cuanto a las decisiones a tomar. El producto
de trabajo resultante sera supervisado y aprobado por el jefe de proyecto, dando asi por
finalizada esta tarea.

C.44) Descripcion de la Tarea C.4.4: Implementacion.

El objetivo de esta tarea es materializar en un conjunto de clases de cédigo las clases de
disefio identificadas en el documento de trabajo denominado “Documentacion de Disefio”.
Como resultado de esta tarea, se obtendra el producto de trabajo denominado “Cédigo

Fuente”, el cual incluira todas las clases necesarias para la implementacién del producto

b

software y que, una vez compiladas e integradas, proporcionaran el funcionamiento
requerido a dicho producto.

Para la realizacion de esta actividad en un entorno global, VIManager recomienda que cada
subequipo realice las tareas de implementacién que tiene asignadas, para lo cual trabajara
con los modelos y diagramas de disefio asociados a la misma. Las diferentes clases de
cédigo, ficheros y bases de datos, asi como el resto de componentes software serin
desatrollados y/o configurados de forma colaborativa por los distintos ingenieros de
software. Para realizar esta tarea de forma colaborativa, es importante disponer de
herramientas que facilitan el desarrollo software distribuido, asi como otros entornos de
construcciéon y pruebas continuas, puesto que con éstos ultimos se puede disponer
periddicamente de versiones estables del producto software, independientemente del lugar
en el que estan siendo desarrollados cada una de las piezas que lo componen.

Cualquier problema que pueda aparecer entre los ingenieros de software durante el
desarrollo de la tarea sera resuelto por el lider del equipo, el cual tratara siempre de alcanzar
una solucién de consenso con ellos. Para ello, se llevara a cabo, siempre que sea posible,
reuniones virtuales entre los diferentes afectados y el lider. Este, ademis, sera el encargado
de resolver las dudas que puedan existir y les prestara apoyo continuo en el desempefio de
su trabajo.

C.4.5) Descripcion de la Tarea C.4.5: Versficacion y 1 alidacion.

El objetivo de esta tarea es realizar la validacion y verificacion de las diferentes piezas de
codigo generadas a lo largo del proyecto. Como resultado de esta tarea, se obtendra el
producto de trabajo denominado “Documentacién de V & V”, el cual incluira informacién

de las diferentes pruebas ejecutadas sobre las piezas de codigo para determinar su correcto
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funcionamiento y el resultado de las mismas. En caso de detectarse errores éstos seran
subsanados por el subequipo que particip6 en el desarrollo de la pieza de codigo concreta.

Para la realizacion de esta actividad en un entorno global, VIManager recomienda que cada
subequipo realice las tareas de validacion y verificaciéon que tiene asignadas, para lo cual
trabajara con los las clases asociadas las piezas desarrolladas por ellos. Para realizar esta
validacién y verificacién de forma colaborativa es importante disponer de herramientas que
facilitan la prueba software en entornos distribuidos, asi como herramientas de trabajo
colaborativo.

Cualquier problema que pueda aparecer entre los ingenieros de software durante el
desarrollo de la tarea sera resuelto por el lider del equipo, el cual tratara siempre de alcanzar
una solucién de consenso con ellos. Para ello, se llevara a cabo, siempre que sea posible,
reuniones virtuales entre los diferentes afectados y el lider. Este, ademis, sera el encargado
de resolver las dudas que puedan existir y les prestara apoyo continuo en el desempefio de
su trabajo.

C.4.6) Descripcion de la Tarea C.4.6: Integracion.

El objetivo de esta tarea es integrar un mismo aplicativo las diferentes piezas de codigo que
han sido desarrolladas y validadas por los diferentes subequipos. Para ello, y utilizando
sistemas de integracién continua, los diferentes miembros iran subiendo las udltimas
versiones validadas de cada una de las piezas de cédigo desarrolladas, e integrandolas
progresivamente hasta que se disponga del producto completo.

Para la realizacion de esta actividad en un entorno global, VIManager recomienda que se
utilice un servidor de integracion continua, en el cual colocar las tltimas versiones de las
diferentes piezas validadas, que se iran integrando de forma progresiva. Representantes de
cada subequipo participaran con el lider del equipo de trabajo en el desarrollo de esta tarea,
que obtendra, como resultado final, el ejecutable del producto software desarrollado. Sobre
éste se realizarain pruebas de integracién y sistema que aseguren su cofrrecto
funcionamiento, las cuales seran documentadas y anadidas en el producto de trabajo
“Documentacion de V & V7. El ejecutable final asi como la “Documentaciéon de V & V”

seran presentados al jefe de proyecto, el cual los aprobara dando por finalizada esta tarea.

Cualquier problema que pueda aparecer entre los representantes de los subequipos durante
el desarrollo de esta tarea sera resuelto por el lider del equipo, el cual tratara siempre de
alcanzar una solucién de consenso con ellos. Para ello, se llevara a cabo, siempre que sea
posible, reuniones virtuales entre los diferentes afectados y el lider. Este, ademas, seré el
encargado de resolver las dudas que puedan existir y les prestara apoyo continuo en el
desempefio de su trabajo.

C.4.7)  Descripcion de la Tarea C.4.7: Documentacion.

El objetivo de esta tarea es generar la diferente documentacion asociada al producto
software desarrollado y que se debe de entregar al cliente como parte del proyecto. La
componente principal de esta documentacién, seran los manuales de usuario que se

utilizaran para formar al personal que utilice el producto software.
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Para la realizacion de esta actividad en un entorno global, VI'Manager recomienda que cada
subequipo realice las tareas de documentacién asociadas a las funcionalidades que han
desarrollado, empleando para ello entornos de trabajo colaborativo que les facilite trabajar
de forma simultanea sobre documentos comunes.

Cualquier problema que pueda aparecer entre los ingenieros de software durante el
desarrollo de la tarea sera resuelto por el lider del equipo, quien tratara siempre de alcanzar
una solucién de consenso con ellos. Para ello, se llevara a cabo, siempre que sea posible,
reuniones virtuales entre los diferentes afectados y el lider. Este, ademis, serd el
responsable de resolver las dudas que puedan existir y de prestar apoyo continuo en el
desempefio de su trabajo.

Una vez que todos los subequipos han desarrollado la parte de la documentaciéon que
tenfan asignada, se estableceran reuniones virtuales en las que se elaborara unos
documentos comunes, consensuando las diferentes aportaciones realizadas por cada
subequipo. El producto de trabajo resultante sera supervisado y aprobado por el jefe de

proyecto, dando asf por finalizada esta tarea.

Por dltimo, el jefe de proyecto presentara los diferentes productos de trabajo generados a
lo largo de esta actividad al responsable de la unidad organizativa, el cual los revisara y
aprobara dando por finalizada esta fase. En caso de considerarse necesario, el jefe de
proyecto y el responsable de la unidad organizativa estableceran reuniones virtuales en las
que trataran aspectos relativos a dicha documentacion.

3.4.3.5 C.5.- Seguimiento del Progreso respecto al Plan.
1) DESCRIPCION:

El objetivo de esta actividad es realizar acciones periddicas de seguimiento que permitan
detectar desviaciones de la situacién actual respecto al plan desde tres perspectivas: tareas,
recursos y costes; de modo que se puedan definir acciones que contribuyan a alinear la
situacién actual con la planificada, teniendo controlado el proyecto y evitando desviaciones

que pudieran conllevar el fracaso del mismo.

Para que el seguimiento del proyecto desde sus tres perspectivas sea eficiente, VIManager
recomienda contar con herramientas de gestién y control y seguimiento de proyectos
distribuidos que permitan conocer el grado de avance de las tareas asi como la evolucion de
las asignaciones individuales de cada uno de los recursos.

Las tareas asociadas a esta actividad de seguimiento seran responsabilidad del jefe de
proyecto, quién tendra que realizar tanto las acciones de control asi como crear incidencias
asociadas a las desviaciones que detecte y, definir acciones a tomar orientadas a reducir
dichas desviaciones.

Las situaciones colaborativas que se dan en la ejecuciéon de esta actividad, asi como las
capacidades a soportar por las tecnologias para llevar a cabo la misma en un contexto
global se describen en el apartado 3.6.

La Figura 3-30 muestra las tareas que se tienen que realizar para llevar a cabo la actividad de
seguimiento del progreso respecto al plan, detallando los productos de entrada y de salida, los roles
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Figura 3-30. Actividad C5 — Seguimiento del Progreso respecto al Plan.

2) ENTRADAS:

Los productos de entrada necesarios para poder comenzar la realizacion de esta actividad

son:

® Reglas Internas.

e Tecnologias a Emplear.

e Asignacion de Responsabilidades.

e Plan de Proyecto.
e DPlan de Riesgos.

3) ROLES:

Los roles que participan en esta actividad son:

e Responsable de la Unidad Organizativa.

e Jefe de Proyecto.

e Lider.

e Ingeniero de Software.

4) TAREAS A REALIZAR:

Las tareas a realizar para el seguimiento del progreso respecto al plan son:

C.5.1) Seguimiento de las Tareas.
C.5.2) Seguimiento de los Recursos.
C.5.3) Seguimiento de los Costes.
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C.5.4) Seguimiento de los Riesgos.
5) GUIAS:
Las guias a utilizar durante el seguimiento del progreso respecto al plan son:

e Reuniones Virtuales.

e Guia de Uso de las Tecnologias Colaborativas.
6) HERRAMIENTAS:

Las herramientas a utilizar durante el seguimiento del progreso respecto al plan son:

e Herramientas que implementan las capacidades descritas en el subapartado 0, para
las situaciones colaborativas identificadas para la actividad de seguimiento del

progreso respecto al plan en el subapartado 0.
7) CRITERIOS DE VALIDACION:

Para comprobar que esta actividad se ha realizado correctamente, se debera poder
responder satisfactoriamente a preguntas como:

e :Se han realizado informes periddicos de seguimiento en los que se han reflejado
los resultados de las revisiones de seguimiento?

e :Se han realizado reuniones de seguimiento periddicas y a ellas han asistido
representantes de los subequipos?

e Para las desviaciones detectadas, ¢se han creado incidencias?

e DPara cada incidencia creada, ¢se han definido las acciones a tomar
correspondientes para reducir el problema?

e Una vez que se ha realizado la ultima sesiéon de seguimiento y se ha dado el
proyecto por concluido, ¢se ha realizado un informe de proyecto que incluya los
resultados y objetivos alcanzados asi como las desviaciones en tiempo y coste?

8) SALIDAS:

Los productos de salida a obtener como consecuencia de la ejecucién de las tareas
asociadas a esta actividad son:

e Incidencias.
e Acciones a Tomar.
e Informes de Seguimiento.

e Informe de Cierre de Proyecto.

C.5.1)  Descripcion de la Tarea C.5.1: Seguimiento de las Tareas.

El objetivo de esta tarea es analizar la situacion actual de las tareas desde el punto de vista
del trabajo realizado y el tiempo empleado, para compararlas con el plan y detectar asf las
posibles desviaciones que puedan existir. Como resultado de esta actividad, se afadira al
producto de trabajo “Informe de Seguimiento”; la seccion referida al seguimiento de las
tareas.
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Para cada una de las desviaciones que se identifiquen se creara una incidencia y, a partir de
ésta, una o varias acciones a tomar que tengan por objetivo reducir o eliminar la desviacion
correspondiente.

La realizaciéon de esta tarea sera responsabilidad del jefe de proyecto, quién establecera
reuniones virtuales periédicas con el lider del equipo y representantes de los diferentes
subequipos que estan participando en el desarrollo del proyecto. Durante estas reuniones,
analizara la situacion actual del proyecto desde el punto de vista del progreso de las tareas y
se propondran acciones a tomar para subsanar las desviaciones detectadas. Estas acciones

seran aprobadas por el jefe de proyecto.

En caso de que la reunién de seguimiento de como resultado que la ejecucion de las tareas
ha concluido, entonces el jefe de proyecto elaborara un informe de cierre de proyecto en el
que incluira: logros alcanzados, desviaciones y acciones que se han tomado para corregir las
desviaciones. Fste informe seri revisado y aprobado por el responsable de la unidad

organizativa, dando asi por finalizado el proyecto.

Para la realizaciéon de esta actividad en un entorno global, VIManager recomienda que el
jefe de proyecto cree una lista distribuida en la que vaya incluyendo las desviaciones
detectadas en el progreso de las tareas, de modo que éstas sean conocidas por los diferentes
participantes del proyecto. Esto permite que cualquier miembro del equipo pueda analizar
las causas, de forma que cuando se desarrolle la reunién virtual, cada participante podra
tener estudiadas sus propuestas. En estas reuniones virtuales se estableceran los acuerdos
sobre las acciones a tomar.

Para el desarrollo de esta actividad se contard, ademds, con herramientas de trabajo
colaborativo y comparticiéon de aplicaciones que facilitaran su ejecuciéon en un entorno

global.

C.5.2) Descripcion de la Tarea C.5.2: Seguinriento de los Recursos.

El objetivo de esta tarea es analizar la situacién actual de los recursos desde el punto de
vista del trabajo realizado por cada uno de ellos y el tiempo empleado, para compararlas
con el plan y detectar asi las posibles desviaciones que puedan existir. También se analizara
si los recursos disponibles son suficientes o no para la ejecucién del proyecto. Como
resultado de esta actividad se afadira al producto de trabajo “Informe de Seguimiento”, la

seccion referida al seguimiento de los recursos.

Para cada una de las desviaciones que se identifiquen se creara una incidencia y, a partir de
ésta, una o varias acciones a tomar que tengan por objetivo reducir o eliminar la desviacion

correspondiente.

La realizaciéon de esta tarea sera responsabilidad del jefe de proyecto, quién establecera
reuniones virtuales periddicas con el lider del equipo y aquellos recursos en los que se
hayan detectado problemas. Durante las reuniones, se analizara la situacién actual del
proyecto desde el punto de vista del trabajo de los dichos recursos en las tareas que tienen
asignadas, y se propondrian acciones a tomar para subsanar las desviaciones detectadas.
Estas acciones seran aprobadas por el jefe de proyecto y acordadas con cada uno de los

individuos concretos.
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En caso de que en el desarrollo de esta tarea se detecte que algunos de los recursos han
abandonado el proyecto, o que éstos son insuficientes, se crearan también incidencias para
reportarlo y acciones a tomar que tendran por objetivo la contratacién de nuevo personal

para el equipo de desarrollo software global.

Para la realizacién de esta actividad en un entorno global, VI'Manager recomienda que el
jefe de proyecto cree una lista distribuida en la que vaya incluyendo las desviaciones
detectadas con respecto al trabajo de los recursos, de modo que éstas sean conocidas por
los diferentes involucrados. Esto permitira que cualquier miembro del equipo pueda
analizar las causas que han provocada las desviaciones, de forma que cuando se desarrolle
la reunion virtual, cada participante haya estudiado sus propuestas. En estas reuniones
virtuales se estableceran los acuerdos sobre las acciones a tomar.

Para el desarrollo de esta actividad se contara, ademas, con herramientas de trabajo
colaborativo y comparticién de aplicaciones que facilitaran su ejecuciéon en un entorno
global.

C.5.3) Descripcion de la Tarea C.5.3: Seguimiento de los Costes.

objetivo de esta tarea es analizar la situacion actual de los costes desde el punto de vista

El objetivo de esta t lizar la sit tual de 1 tes desde el punto de vist

de los costes incurridos en ese momento respecto de los planificados, para detectar asi las
b

posibles desviaciones que puedan existit. Como resultado de esta actividad se afadira al

producto de trabajo “Informe de Seguimiento”, la seccion referida al seguimiento de los

costes.

Para cada una de las desviaciones que se identifiquen se creara una incidencia y, a partir de
ésta, una o varias acciones a tomar que tengan por objetivo reducir o eliminar la desviacion

correspondiente.

La realizaciéon de esta tarea sera responsabilidad del jefe de proyecto, quién establecera
reuniones virtuales periddicas con el lider del equipo y representantes de los diferentes
subequipos que estan participando en el desarrollo del proyecto. Durante estas reuniones,
se analizara la situacion actual del proyecto desde el punto de vista de los costes incurridos
y se propondran acciones a tomar para subsanar las desviaciones detectadas. Estas acciones
seran aprobadas por el jefe de proyecto.

Para la realizaciéon de esta actividad en un entorno global, VIManager recomienda que el
jefe de proyecto cree una lista distribuida en la que vaya incluyendo las desviaciones
detectadas en respecto a los costes planificados, de modo que éstas sean conocidas por los
diferentes involucrados. Esto permitira que cualquier miembro del equipo pueda analizar
las causas que han provocado las desviaciones, de forma que cuando se desarrolle la
reuniéon virtual, cada participante haya estudiado sus propuestas. En estas reuniones
virtuales se estableceran los acuerdos sobre las acciones a tomar.

Para el desarrollo de esta actividad se contara, ademas, con herramientas de trabajo
colaborativo y comparticiéon de aplicaciones que facilitaran su ejecuciéon en un entorno

global.

Pagina 168 Javier Saldafia Ramos



V' TManager: Un Marco Metodoldgico para la Mejora en la Gestion Solucién Propuesta
de los Equipos de Desarrollo Software Global.

C.5.4) Descripcion de la Tarea C.5.4: Seguimiento de los Riesgos.

El objetivo de esta tarea es analizar la situaciéon actual de los riesgos del proyecto para
Yy

poder determinar si es necesario llevar a cabo acciones de mitigaciéon o contingencia que se

hayan planificado o anularlo, porque el riesgo haya desaparecido no pudiéndose manifestar

en un futuro. Como resultado de esta actividad se afiadira al producto de trabajo “Informe

de Seguimiento”, la seccién referida al seguimiento de los riesgos.

Para cada una de las desviaciones que se identifiquen se creara una incidencia y, a partir de
ésta, una o varias acciones a tomar que tengan por objetivo reducir o eliminar la desviacion
correspondiente.

La realizaciéon de esta tarea sera responsabilidad del jefe de proyecto, quién establecera
reuniones virtuales periédicas con el lider del equipo, en las que se analizara la situacién
actual del proyecto desde el punto de vista de los riesgos que han surgido, aquellos que
pueden suceder y aquellos que no han acontecido. Se propondran acciones a tomar para los
riesgos cuya probabilidad de aparecer sea alta, con el objetivo de iniciar las acciones de
mitigacion; o para aquellos que se han manifestado, se propondran e iniciaran las acciones
de contingencia adecuadas, con el objetivo de subsanarlo. Estas acciones seran aprobadas
por el jefe de proyecto.

Para la realizacién de esta actividad en un entorno global, VIManager recomienda que el
jefe de proyecto cree una lista distribuida en la que vaya incluyendo la evoluciéon de cada
riesgo a lo largo del tiempo, de modo que éstos sean conocidos por los diferentes
involucrados y por el lider. Esto permitira que cada miembro del equipo pueda analizar las
causas, de forma que cuando se desarrolle la reunién virtual, cada participante haya
estudiado sus propuestas. En estas reuniones virtuales se estableceran los acuerdos sobre

las acciones a tomat.

Para el desarrollo de esta actividad se contard, ademds, con herramientas de trabajo
colaborativo y comparticiéon de aplicaciones que facilitaran su ejecuciéon en un entorno
global.

El informe de seguimiento resultante de la ejecucién de estas tareas sera revisado y
aprobado por el responsable de la unidad organizativa; para, posteriormente, ser publicado.
De este modo, se encontrara disponible para el resto de los integrantes del equipo.

3.4.4 Fase D: Disolucion

En este subapartado se van a describir las diferentes actividades que conforman la Fase de
Disolucién, asi como cada una de las tareas que componen dichas actividades.

1) OBJETIVO DE LA FASE:

El objetivo de esta fase es realizar la disolucién del equipo de trabajo una vez que el
proyecto ha finalizado y decidir como reintegrar a sus miembros en otros equipos, ya sean
equipos que se encuentren ya formados o equipos que se vayan a crear.

El alcance de este proceso se muestra en la Figura 3-31.
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Lista de Criterios
Ob]'eti_vo ﬁ ﬁ
é Responsable de Jefe de
la Unidad P
Informe de Cierre o N royecto
rganizativa .
de Proyecto Lecciones
- ﬁ ﬁ Aprendidas
Informes Lider Ingeniero de
Seguimiento Software
-5 Recursos
= Disponibles
Asignacion de
responsabilidades
g Recursos
== Asignados
Sistema de ‘l-\
Recompensas w
= Disolucion
Recompensas
Tecnologias a Satisfechas
Emplear

Reglas Internas Informe Activos

Registrados

Acciones a
Tomar

Figura 3-31. Fase de Disolucion (D): entradas, salidas y roles.

2) ENTRADAS REQUERIDAS:

Los productos de entrada necesarios para poder comenzar la realizacion de esta fase son:

e Lista Criterios — Objetivo.

e Informe de Cierre de Proyecto.

e Informes de Seguimiento.

e Asignacion de Responsabilidades.

e Sistema de Recompensas.

e Tecnologias a emplear para soportar el Trabajo Colaborativo.
® Reglas Internas.

e Acciones a Tomar.
3) ROLES:
Los roles que participan en esta fase son:

e Responsable de la Unidad Organizativa.
e Jefe de Proyecto.
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Lider.

Ingeniero de Software.

4)  ACTIVIDADES A REALIZAR:

Las actividades a realizar en la Fase de Disolucién son:

D.1)
D.2)
D.3)
D.4)
D.5)

Revision del Trabajo.

Registro de los Datos como Activos Organizacionales.
Reconocimiento de los Logros Alcanzados.
Reintegracion de los Miembros del Equipo.

Registro de las Lecciones Aprendidas.

La secuencia de las actividades asociadas a la fase de preparacién se muestra en la Figura

3-32.

Revision del Registro de los Datos como  Reconocimiento de los ~ Reintegracion de los
Trabajo Activos Organizacionales Logros Alcanzados Miembros del Equipo

Registro de las
Lecciones Aprendidas

Figura 3-32. Fase de Disolucion (D): Actividades.

5) CRITERIOS DE VALIDACION:

Para comprobar que la Fase de Disoluciéon se ha realizado correctamente, se debera poder

responder satisfactoriamente a preguntas como:

e :Se ha comprobado el trabajo realizado, en base a los informes de seguimiento y
al informe de cierre de proyecto, para determinar si éste ha sido finalizado
completamente?

e Los documentos o informaciones del proyecto que puedan resultar utiles en el
futuro ¢han sido registrados como activos organizacionales?

e :Se han reconocido los logros alcanzados por los integrantes del equipo y se han
premiado de acuerdo al sistema de recompensas establecido inicialmente?

e .Los miembros del equipo de trabajo conocen el nuevo equipo en el que van a ser
integrados? En caso de no haber sido asignados a otro equipo, sconocen que
actividad van a desempefiar en la organizacion hasta que se les reintegre?

e :Se han documentado las lecciones aprendidas durante la ejecucién del proyecto?

6) SALIDAS:

Los productos de salida a obtener como consecuencia de la ejecucion de las actividades de

la Fase de Disolucion son:

Recursos Disponibles.

Recursos Asignados.
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e Recompensas Satisfechas.

e [ecciones Aprendidas.

3.4.41 D.1.- Revision del Trabajo.
1) DESCRIPCION:

El objetivo de esta actividad es revisar que el trabajo realizado por el equipo se encuentra
completamente terminado, de modo que se pueda afirmar que el proyecto se encuentra
completamente finalizado y se pueda dar, por tanto, por concluido.

Para la realizacién de esta actividad en un entorno global VT Manager, recomienda que el
lider y el jefe de proyecto supervisen la documentaciéon generada a lo largo del proyecto, a
través de los espacios de trabajo colaborativo y del repositorio de activos compartido, asi
como haciendo uso de la informacién existente en el informe de cierre de proyecto y en los
informes de seguimiento. Por cada una de las actividades o tareas que detecten que no han
sido completamente finalizadas crearan una incidencia. Posteriormente, en una sesiéon de
trabajo virtual acordaran que incidencias son cerradas y cuales tratadas mediante la creacion
de acciones a tomar dirigidas a finalizar el trabajo.

El jefe de proyecto sera el responsable de esta actividad, contando con la ayuda del lider del

equipo para la realizacion de la misma, mientras que los resultados seran supervisados por
el responsable de la unidad organizativa.

b 0 @

Responsable de  Jefe de Lider
la Unidad Proyecto
Organizativa

Tecnologias a
Emplear

-
I

Revision del
Trabajo Realizado

o o

Informes de

Seguimiento Reuniones Guia de Uso de Acciones a Tomar
- virtuales las Tecnologias
= Colaborativas

Véase apartado 3.6

Informe de Cietre
de Proyecto

Figura 3-33. Actividad D1 — Revision del Trabajo.

Las situaciones colaborativas que se dan en la ejecuciéon de esta actividad, asi como las

capacidades a soportar por las tecnologias para llevar a cabo la misma en un contexto
global se describen en el apartado 3.6.
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La Figura 3-33 muestra las tareas que se tienen que realizar para llevar a cabo la actividad de
revision del trabajo, detallando los productos de entrada y de salida, los roles que intervienen,
las guias de ayuda a la realizaciéon de la actividad y las tecnologias colaborativas que

soportan su ejecucion en un entorno global.
2) ENTRADAS:

Los productos de entrada necesarios para poder comenzar la realizacion de esta actividad

son:
e Reglas Internas.
e Tecnologias a Emplear.
e Informes de Seguimiento.
e Informe de Cierre de Proyecto.
3) ROLES:

Los roles que participan en esta actividad son:

e Responsable de la Unidad Organizativa.
e Jefe de Proyecto.
e Lider.

4) TAREAS A REALIZAR:

La tarea a realizar para la revision del trabajo es:
D.1.1) Revision del Trabajo Realizado.

5) GUIAS:

Las guias a utilizar durante la revision del trabajo son:

e Reuniones Virtuales.

e Guia de Uso de las Tecnologias Colaborativas.
6) HERRAMIENTAS:

Las herramientas a utilizar durante la revision del trabajo son:

e Herramientas que implementan las capacidades descritas en el subapartado 0, para
las situaciones colaborativas identificadas para la actividad de revisioén del trabajo
en el subapartado 0.

7) CRITERIOS DE VALIDACION:

Para comprobar que esta actividad se ha realizado correctamente, se debera poder
responder satisfactoriamente a preguntas como:

e .Se ha revisado la documentacién del proyecto para comprobar que toda estaba
finalizada y aprobada?

e :Se han revisado los activos generados a lo largo del proyecto para comprobar que
estaban completamente terminados?
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e :Se han analizado los informes de seguimiento y el informe de cierre de proyecto
para asegurarse que el proyecto habia alcanzado los objetivos inicialmente
establecidos?

8) SALIDAS:

Los productos de salida a obtener como consecuencia de la ejecucion de la tarea asociada a
esta actividad son:

e Incidencias.

e Acciones a Tomar.

D.1.1) Descripcién de la Tarea D.1.1: Revision del Trabajo Realizado.

El objetivo de esta tarea es examinar todos los activos y documentos generados a lo largo
del proyecto con el objetivo de determinar si todos ellos estan completos y han sido
aprobados por el responsable correspondiente, de forma que se pueda asegurar que el
trabajo a realizar por el equipo de trabajo se ha completado correctamente. Para ello, se
utilizaran también los informes de seguimiento y el informe de cierre de proyecto, que
constituiran la base a partir de la cual determinar si se han alcanzado o no los objetivos
inicialmente establecidos.

Para la realizacion de esta actividad en un entorno global, VI Manager recomienda analizar
la informacién existente en el repositorio de activos compartido, asi como todos aquellos
documentos de proyecto que se encuentran publicados, empleando los espacios de trabajo
colaborativo. Ademas, se analizara la informacion existente en los informes de seguimiento
y de cierre de proyecto que indicaran si los objetivos han sido alcanzados.

El lider del equipo de trabajo junto con el jefe de proyecto revisara los diferentes activos.
El jefe de proyecto se centrara en revisar los informes y la documentacién de gestion de
proyectos generada, mientras que el lider analizara los activos que han sido generados. Ante
cualquier inconsistencia que vayan encontrando crearan una incidencia que describa el
problema detectado.

Una vez finalizado el proceso de revision, el lider del equipo y el jefe de proyecto se
reuniran de forma virtual y, si no existen incidencias, daran por concluido el trabajo e
informaran al responsable de la unidad organizativa, el cual aprobara la finalizaciéon del
trabajo. En caso de existir incidencias, se acordaran las acciones a tomar correspondientes y
se establecera una reunién virtual con los integrantes del equipo de trabajo, durante la cual
se les informara del trabajo pendiente.

3.4.4.2 D.2.- Registro de los Datos como Activos Organizacionales.

1) DESCRIPCION:

El objetivo de esta actividad es registrar en la libreria de activos organizacionales cualquier
documento o informacién del proyecto que pueda ser util para otros proyectos futuros, de
modo que se encuentre disponible y correctamente documentada para su posterior uso.

Para la realizacién de esta actividad en un entorno global, VIManager recomienda que el
jefe de proyecto supervise los documentos y activos de proyecto generados en el mismo,
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que se encuentran disponibles tanto en el repositorio de activos compartido como en los
espacios de trabajo colaborativo y seleccione aquellos que pueden resultar utiles para
futuros proyectos.

El jefe de proyecto sera el responsable de esta actividad, mientras que el responsable de la
unidad organizativa sera el encargado de supervisarla.

Las situaciones colaborativas que se dan en la ejecuciéon de esta actividad, asi como las
capacidades a soportar por las tecnologias para llevar a cabo la misma en un contexto
global, se describen en el apartado 3.6.

La Figura 3-34 muestra las tareas que se tienen que realizar para llevar a cabo la actividad de
registro de los datos como activos organizacionales, detallando los productos de entrada y de salida,
los roles que intervienen, las guias de ayuda a la realizacién de la actividad y las tecnologias
colaborativas que soportan su ejecucion en un entorno global.

g4

Responsable de Jefe de
la Unidad Proyecto
Organizativa

Reglas Internas

LI

Registro de Datos

. Informe Activos
como Activos

e Registrados
Organizacionales
Reuniones Guia de Uso de
virtuales las Tecnologias
Tecnologias a Colaborativas

Emplear ,C

Véase apartado 3.6

Figura 3-34. Actividad D2 — Registro de los Datos como Activos Organizacionales.

2) ENTRADAS:

Los productos de entrada necesarios para poder comenzar la realizacion de esta actividad
son:

® Reglas Internas.

e Tecnologias a Emplear.
3) ROLES:
Los roles que participan en esta actividad son:

e Responsable de la Unidad Organizativa.
e Jefe de Proyecto.
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4) TAREAS A REALIZAR:

La tarea a realizar para el registro de los datos como activos organizacionales es:
D.2.1) Registro de Datos como Activos Organizacionales.

5) GUIAS:

Las guias a utilizar durante el registro de los datos como activos organizacionales son:

e Reuniones Virtuales.

e Guia de Uso de las Tecnologias Colaborativas.
6) HERRAMIENTAS:

Las herramientas a utilizar durante el registro de los datos como activos organizacionales

son:

e Herramientas que implementan las capacidades descritas en el subapartado 0, para
las situaciones colaborativas identificadas para la actividad de registro de los datos
como activos organizacionales en el subapartado 0.

7) CRITERIOS DE VALIDACION:

Para comprobar que esta actividad se ha realizado correctamente, se debera poder
responder satisfactoriamente a preguntas como:

e .Se han identificado los datos e informaciones susceptibles de ser registradas

como activos organizacionales?

e Se han registrado en la librerfa de de activos organizacionales los datos e
informaciones identificadas?

e :Se ha documentado que informaciones y datos han sido incluidos en la librerfa de

activos organizacionales?

8) SALIDAS:

El producto de salida a obtener como consecuencia de la ejecucion de la tarea asociada a

esta actividad es:

e Informe Activos Registrados.

D.2.1) Descripcién de la Tarea D.2.1: Registro de Datos como Activos Organizacionales.

El objetivo de esta tarea es registrar en la librerfa de activos organizacionales cualquier
documento, dato o informacién del proyecto que sea susceptible de ser util en futuros
proyectos, de forma que se encuentre disponible y correctamente documentada para su
posterior uso.

Para la realizaciéon de esta actividad en un entorno global, VIManager recomienda que el
jefe de proyecto supervise la informacién disponible en los espacios de trabajo
colaborativos y en el repositorio de activos compartido, e identifique datos, documentos o
informaciones que puedan resultar utiles en proyectos futuros. Una vez que éstos sean
identificados, el jefe de proyecto los afiadira a la librerfa de activos organizacionales, e ira
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creando progresivamente un documento, denominado “Informe Activos Registrados”, en
el que ira especificando los datos, documentos e informaciones registradas.

Este documento, una vez finalizado, sera supervisado y aprobado por el responsable de la
unidad organizativa, haciendo uso de los espacios de trabajo colaborativo, dando asi por
finalizada la ejecucion de la actividad. Cualquier diferencia que pudiera existir entre ambos
roles sera tratada a través de una reunién virtual en la que ambos llegaran a un acuerdo
sobre ella.

3.4.4.3 D.3.- Reconocimiento de los Logros Alcanzados.

1) DESCRIPCION:

El objetivo de esta actividad es analizar los logros, tanto individuales como colectivos,
alcanzados por los integrantes del equipo de trabajo, de forma que éstos seran premiados
de acuerdo al sistema de recompensas inicialmente establecido.

Para la realizacién de esta actividad en un entorno global, VIManager recomienda que el
responsable de la unidad organizativa analice los logros alcanzados por cada uno de los
individuos y, mediante reuniones virtuales individuales, de duraciéon reducida, les felicite
por el trabajo realizado y les comunique el premio que van a recibir.

Reglas Internas ﬁ ﬁ ﬁ ﬁ

Responsable de  Jefe de Lider  Ingeniero de
la Unidad Proyecto Software

Tecnologias a rganizativa

Informes de
Seguimiento

I

Reconocimiento de

Logros Individuales y Recompensas

Satisfechas

(i,

Colectivos
Informe de Cierre
de Proyecto E_jj E_jj
'zh Reuniones Guia de Uso de
= virtuales las Tecnologias

Colaborativas
Asignacion de
Responsabilidades

1

Véase apartado 3.6

(i,

Sistema de
Recompensas

Figura 3-35. Actividad D3 — Reconocimiento de los Logros Alcanzados.

Las situaciones colaborativas que se dan en la ejecuciéon de esta actividad, asi como las
capacidades a soportar por las tecnologias para llevar a cabo la misma en un contexto
global, se describen en el apartado 3.6.
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La Figura 3-35 muestra las tareas que se tienen que realizar para llevar a cabo la actividad de
reconocimiento de los logros alcanzgados, detallando los productos de entrada y de salida, los roles
que intervienen, las gufas de ayuda a la realizaciéon de la actividad y las tecnologias
colaborativas que soportan su ejecucion en un entorno global.

2) ENTRADAS:

Los productos de entrada necesarios para poder comenzar la realizacion de esta actividad

son:
e Reglas Internas.
e Tecnologias a Emplear.
e Informes de Seguimiento.
e Informe de Cierre de Proyecto.
e Asignacion de Responsabilidades.
e Sistema de Recompensas.

3) ROLES:

Los roles que participan en esta actividad son:

e Responsable de la Unidad Organizativa.
e Jefe de Proyecto.
e Lider.

e Ingeniero de Software.

4) TAREAS A REALIZAR:

La tarea a realizar para el reconocimiento de los logros alcanzados es:
D.3.1) Reconocimiento de Logros Individuales y Colectivos.

5) GUIAS:

Las guias a utilizar durante el reconocimiento de los logros alcanzados son:

e Reuniones Virtuales.
e Guia de Uso de las Tecnologias Colaborativas.

6) HERRAMIENTAS:

Las herramientas a utilizar durante el reconocimiento de los logros alcanzados son:

e Herramientas que implementan las capacidades descritas en el subapartado 0, para
las situaciones colaborativas identificadas para la actividad de reconocimiento de
los logros alcanzados en el subapartado 0.

7) CRITERIOS DE VALIDACION:

Para comprobar que esta actividad se ha realizado correctamente, se debera poder
responder satisfactoriamente a preguntas como:

e :Se han identificado los logros individuales y colectivos alcanzados por cada
miembro del equipo de trabajo?
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e :Se ha premiado cada logro de acuerdo al sistema de recompensas inicialmente
establecido?

e :Se ha comunicado a cada miembro del equipo de forma individual las
recompensas obtenidas?

8) SALIDAS:

El producto de salida a obtener como consecuencia de la ejecucion de la tarea asociada a
esta actividad es:

e Recompensas Satisfechas.

D.3.1) Descripcion de la Tarea D.3.1: Reconocimiento de Iogros Individuales y Colectivos.

El objetivo de esta tarea es premiar a los miembros del equipo de trabajo de acuerdo al
sistema de recompensas definido al inicio del proyecto, y de acuerdo a los logros que hayan
alcanzado en el mismo, tanto a nivel individual como colectivo; de modo que los
integrantes del equipo de trabajo sean conscientes de cémo la organizacion los valora y

reconoce su esfuerzo y compromiso, tanto con el equipo como con el proyecto.

Para la realizacién de esta actividad en un entorno global, VI'Manager recomienda que el
responsable de la unidad organizativa revise y analice los informes de seguimiento, asi
como el informe de cierre de proyecto y, en funcién de los mismos y de las
responsabilidades de cada miembro del equipo de trabajo, identifique los logros alcanzados
por cada uno de ellos, tanto a nivel individual como colectivo, incluyendo al lider y al jefe
de proyecto. Estos logros seran documentados en el producto de trabajo “Recompensas
Satisfechas”, el cual sera completado incluyendo para cada logro el premio correspondiente
de acuerdo al sistema de recompensas inicialmente establecido.

Una vez que este producto de trabajo esté finalizado y, por tanto, todos los logros y
premios identificados, se convocaran reuniones virtuales individuales en las que se felicite y
se comunique a cada individuo los logros que ha alcanzado y el premio que le corresponde.
Estas reuniones deberan ser breves, no es necesario que duren mas de cinco minutos por
cada uno de los individuos.

3.4.4.4 D.4.- Reintegracion de los Miembros del Equipo.
1) DESCRIPCION:

El objetivo de esta actividad es reintegrar a los miembros del equipo en otros equipos de
trabajo o, si no existe esa necesidad, dejatlos disponibles para poder ser seleccionados para
participar en equipos nuevos que se formen mas adelante. De esta forma, el personal queda
completamente liberado del presente proyecto, y puede ser seleccionado para participar en

otros proyectos, ya s€an nuevos o s¢ encuentren comenzados.

Para la realizacién de esta actividad en un entorno global, VIManager recomienda que el
responsable de la unidad organizativa identifique proyectos existentes en los que exista
déficit de personal, dejando disponible para ¢l aquellos miembros del equipo que retdnan las
caracteristicas adecuadas. El resto de los individuos se incluiran en una lista de personal
disponible en la organizacién que sera elaborada por el jefe de proyecto.
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Estos productos de trabajo que indican que personal es susceptible de ser incluido en

nuevos proyectos y cudles lo han sido ya, seran publicados en la organizacion, de forma que
sean conocidos por todos sus miembros.

i i

Responsable de Jefe de
la Unidad Proyecto =
- Organizativa :
= Recursos
Disponibles
Reglas Internas e

Reintegracion de los

Miembros del Equipo
= Recursos
= [{] l{] Asignados
Tecnologias a Reuniones Guia de Uso de
Emplear virtuales las Tecnologias
"t Colaborativas

Véase apartado 3.6

Figura 3-36. Actividad D4 — Reintegracion de los Miembros del Equipo.

Las situaciones colaborativas que se dan en la ejecuciéon de esta actividad, asi como las

capacidades a soportar por las tecnologias para llevar a cabo la misma en un contexto
global, se describen en el apartado 3.6.

La Figura 3-36 muestra las tareas que se tienen que realizar para llevar a cabo la actividad de
reintegracion de los miembros del equipo, detallando los productos de entrada y de salida, los roles
que intervienen, las gufas de ayuda a la realizaciéon de la actividad y las tecnologias
colaborativas que soportan su ejecucion en un entorno global.

2) ENTRADAS:

Los productos de entrada necesarios para poder comenzar la realizacién de esta actividad
son:

e Reglas Internas.

e Tecnologias a Emplear.
3) ROLES:

Los roles que participan en esta actividad son:

e Responsable de la Unidad Organizativa.
e Jefe de Proyecto.

4) TAREAS A REALIZAR:
La tarea a realizar para la reintegraciéon de los miembros del equipo es:

D.4.1) Reintegracion de los Miembros del Equipo.
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5 GUIAS:
Las gufas a utilizar durante la reintegraciéon de los miembros del equipo son:

e Reuniones Virtuales.

e Guia de Uso de las Tecnologias Colaborativas.
6) HERRAMIENTAS:

Las herramientas a utilizar durante la reintegracién de los miembros del equipo son:

e Herramientas que implementan las capacidades descritas en el subapartado 0, para
las situaciones colaborativas identificadas para la actividad de reintegracion de los
miembros del equipo en el subapartado 0.

7) CRITERIOS DE VALIDACION:

Para comprobar que esta actividad se ha realizado correctamente, se debera poder
responder satisfactoriamente a preguntas como:

e .Los miembros del equipo de trabajo conocen el nuevo equipo en el que van a ser
integrados?

e En caso de no haber sido asignados a otro equipo, ¢conocen que actividad van a
desempefiar en la organizacioén hasta que se les reintegre?

e .Se ha documentado qué miembros del equipo han sido reintegrados en otros
equipos de trabajo?

e :Se ha documentado qué miembros del equipo estan disponibles para formar
parte de nuevos equipos?

8) SALIDAS:

Los productos de salida a obtener como consecuencia de la ejecucion de la tarea asociada a
esta actividad es:

e Recursos Disponibles.

e Recursos Asignados.

D.4.1) Descripcién de la Tarea D.4.1: Reintegracion de los Mientbros del Equipo.

El objetivo de esta tarea es reintegrar, siempre que sea posible, a los miembros del equipo
en otros equipos existentes en los que haya una demanda de personal con habilidades y
capacidades requeridas similares a las que éstos poseen, de forma que comiencen a trabajar
de forma inmediata en nuevos proyectos.

Con los individuos que no se hayan podido reintegrar en equipos existentes se elaborara
una lista, en la que se incluya a cada uno de ellos, de modo que puedan ser susceptibles de
participar en equipos de trabajo que se creen para abordar nuevos proyectos.

Como resultado de esta tarea se obtendran dos productos de trabajo: “Recursos
Asignados”, en el que se incluyen a todos los miembros del equipo de trabajo que han sido
asignados a algun equipo existente, y “Recursos Disponibles”, en el que se incluyen a
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aquellos individuos que quedan a disposicién de la organizacion para participar en nuevos

proyectos.

Para la realizacion de tarea actividad en un entorno global, VIManager recomienda que el
responsable de la unidad organizativa identifique aquellos proyectos en los que existe un
déficit de personal y asigne a aquellos individuos que mejor se adectan a las capacidades y
habilidades requeridas, documentandolo en el producto de trabajo “Recursos Asignados”.
El resto de los individuos que no puedan formar parte de ellos, seran incluidos en el
producto de trabajo ‘“Recursos Disponibles”. Ambos productos seran publicados y
utilizados por el jefe de proyecto para comunicar a cada individuo su futuro en la

organizacion.

Para ello, establecera reuniones virtuales individuales en las que comunicara a cada uno de
los individuos cual es el equipo en el que va a empezar a tomar parte o le indicara que se
quede a la espera para comenzar a trabajar en nuevos equipos. El tiempo que transcurre
desde que queda disponible en la organizaciéon hasta que comienza a formar parte de
nuevos proyectos deberfa ser aprovechado para formarle en nuevas capacidades vy
habilidades.

3.4.4.5 D.5.- Registro de las Lecciones Aprendidas.
1) DESCRIPCION:

El objetivo de esta actividad es registrar en la base de datos de lecciones aprendidas de la
organizacion, todas aquellas experiencias y buenas practicas que se han extraido del
proyecto, las cuales seran convenientemente documentadas para su uso futuro. Dentro de
estas lecciones aprendidas, seran de especial interés aquellas relativas al despliegue de la
estrategia de desarrollo software global, puesto que éstas seran fundamentales para futuros
proyectos que se aborden siguiendo dicha estrategia.

Para la realizaciéon de esta actividad en un entorno global, VIManager recomienda que el
jefe de proyecto supervise el trabajo realizado, disponible en los espacios de trabajo
colaborativo y en el repositorio de activos compartido; y, a partir ellos, de su experiencia en
el proyecto y de los resultados de las actividades de seguimiento, describa las lecciones
aprendidas. Estas estaran referidas tanto a practicas eficientes a replicar en el futuro como a
aquellas que resultaron ineficientes y no deberfan ser repetidas.

El jefe de proyecto sera el responsable de esta actividad, mientras que el responsable de la
unidad organizativa sera el encargado de supervisatla y aprobarla.

Las situaciones colaborativas que se dan en la ejecuciéon de esta actividad, asi como las
capacidades a soportar por las tecnologias para llevar a cabo la misma en un contexto
global, se describen en el apartado 3.6.

La Figura 3-37 muestra las tareas que se tienen que realizar para llevar a cabo la actividad de
registro de las lecciones aprendidas, detallando los productos de entrada y de salida, los roles que
intervienen, las guias de ayuda a la realizacion de la actividad y las tecnologias colaborativas

que soportan su ejecucion en un entorno global.
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Figura 3-37. Actividad D5 — Registro de las Lecciones Aprendidas.
2) ENTRADAS:

Los productos de entrada necesarios para poder comenzar la realizacion de esta actividad
son:

e Reglas Internas.

e Tecnologias a Emplear.

Informes de Seguimiento.

3) ROLES:

Los roles que participan en esta actividad son:
e Responsable de la Unidad Organizativa.
Jefe de Proyecto.

4) TAREAS A REALIZAR:

La tarea a realizar para el registro de las lecciones aprendidas es:

D.5.1) Registro de Lecciones Aprendidas.
5 GUIAS:

Las gufas a utilizar durante el registro de las lecciones aprendidas son:
e Reuniones Virtuales.

e Guia de Uso de las Tecnologias Colaborativas.
6) HERRAMIENTAS:

Las herramientas a utilizar durante el registro de las lecciones aprendidas son:
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e Herramientas que implementan las capacidades descritas en el subapartado 0, para
las situaciones colaborativas identificadas para la registro de las lecciones
aprendidas en el subapartado 0.

7) CRITERIOS DE VALIDACION:

Para comprobar que esta actividad se ha realizado correctamente, se debera poder
responder satisfactoriamente a preguntas como:

e :Se han identificado las lecciones aprendidas a lo largo del proyecto?

e :Se han documentado las lecciones aprendidas identificadas?
8) SALIDAS:

El producto de salida a obtener como consecuencia de la ejecucion de la tarea asociada a
esta actividad es:

e Lecciones Aprendidas.

D.5.1) Descripcién de la Tarea D.5.1: Registro de Iecciones Aprendidas.

El objetivo de esta tarea es registrar en la base de datos de lecciones aprendidas de la
organizacion, todas aquellas experiencias y buenas practicas que se han extraido del
proyecto las cuales seran documentadas convenientemente para su uso futuro. Las
lecciones aprendidas incluiran tanto informacioén procedente de los procesos de gestion de
proyectos, como de los de gestiéon de equipos y desarrollo de software; siendo de especial
interés todas aquellas lecciones referidas al despliegue de la estrategia de desarrollo software
global.

Para la realizacién de esta actividad en un entorno global, VI'Manager recomienda que el
jefe de proyecto supervise el trabajo realizado, disponible en los espacios de trabajo
colaborativo y en el repositorio de activos compartido; e identifique en estas fuentes tanto
aquellas practicas que sean eficientes y, por tanto, susceptibles de ser repetidas en el futuro;
como aquellas que resultaron ineficientes y, por tanto, no es recomendable que se repitan
en el futuro. Durante la realizacién de este trabajo, el jefe de proyecto debe considerar
también su experiencia en el proyecto, puesto que ésta le ayudara también a identificar las
lecciones aprendidas. Una vez que éstas hayan sido identificadas y documentadas por el jefe
de proyecto, seran supervisadas por el responsable de la unidad organizativa, quien se
encargara también de aprobar el producto de trabajo resultante “Lecciones Aprendidas” y
de publicatlo para que se encuentre a disposicion del resto de miembros de la organizacion.
Una vez que éste sea aprobado, se introduciran las lecciones aprendidas en la base de datos
correspondiente.

Cualquier discrepancia o duda entre el jefe de proyecto y el responsable de la unidad
organizativa sera tratada mediante una reunién virtual entre ambos.
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3.4.5 Fase E: Formacion y Entrenamiento

En este subapartado se van a describir las diferentes actividades que conforman la Fase de
Formacién y Entrenamiento, asi como cada una de las tareas que componen dichas
actividades.

1) OBJETIVO DE LA FASE:

El objetivo de esta fase es definir y ejecutar el programa de formaciéon que habilite a los
integrantes del equipo de desarrollo software global para trabajar utilizando las tecnologfas
de colaboracién seleccionadas vy, siguiendo las metodologias de desarrollo y gestion de
proyectos aplicadas, de forma que se solvente cualquier carencia detectada en ellos y que
pueda afectar de forma negativa a su rendimiento.

Esta fase se podra llevar a cabo multiples veces a lo largo la vida del equipo, puesto que se
realizaran revisiones periddicas

El alcance de este proceso se muestra en la Figura 3-38.

Incidencias
Rendimiento
Personal

g 0 0

= Jefe de Lider Ingeniero de
= Proyecto Software
Curriculums
Tecnologias a ="
Emplear. -t'\ =
= Formacion y Informe de
= Entrenamiento Evaluacion de
Reglas Internas la Formacién

Lista de Habilidades y
Capacidades Requeridas

Figura 3-38. Fase de Formacion y Entrenamiento (E): entradas, salidas y roles.

2) ENTRADAS REQUERIDAS:

Los productos de entrada necesatios para poder comenzar la realizaciéon de esta fase son:

e Incidencias Rendimiento Personal.
e Curriculums.
e Tecnologias a emplear para soportar el Trabajo Colaborativo.

e Reglas Internas.
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Acciones a Tomar.

3) ROLES:

Los roles que participan en esta fase son:

Jefe de Proyecto.

Lider.

Ingeniero de Software.

4)  ACTIVIDADES A REALIZAR:

Las actividades a realizar en la Fase de Formacion y Entrenamiento son:

E.1) Identificaciéon de las Necesidades y Déficits.
E.2) Determinacion del Tipo de Formacién y Entrenamiento.
E.3) Ejecuciéon del Programa de Formacion.
E.4) Evaluacion de los Efectos del Entrenamiento.
La secuencia de las actividades asociadas a la fase de preparacién se muestra en la Figura
3-39.
|_l:|_r.__' |_l:|_r.__' |_l:|_ = |_l:|_ =
— =g j —_— = = — = —
s K K K
Identificacion de Determinacién del Ejecucion del Evaluacién de los
las Necesidades y Tipo de Formacion y Programa de Efectos del
Déficits Entrenamiento Formacion Entrenamiento

Figura 3-39. Fase de Formacioén y Entrenamiento (E): Actividades.

5 CRITERIOS DE VALIDACION:

Para comprobar que la Fase de Formacion y Entrenamiento se ha realizado correctamente,

se debera poder responder satisfactoriamente a preguntas como:

e .Se han evaluado las habilidades y capacidades del personal involucrado en el
equipo de trabajo?

e .Se han identificado los déficits que cada uno de los miembros del equipo
presentan en la ejecucion de su trabajo?

e :Se ha establecido el tipo de formacién y entrenamiento mas adecuado a seguir
por cada uno de los integrantes del equipo de trabajo?

e .Se han definido las acciones de formacién y entrenamiento y éstas han sido
llevadas a cabo por el personal del proyecto?

e :Se ha documentado el resultado de la evaluacion de la formacién y
entrenamiento seguido por el personal del equipo?

6) SALIDAS:

Los productos de salida a obtener como consecuencia de la ejecucion de las actividades de

la Fase de Formacién y Entrenamiento son:

Informe de Evaluacion de la Formacién.
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3.4.5.1 E.l.- Identificacion de las Necesidades y Déficits.
1) DESCRIPCION:

El objetivo de esta actividad es identificar las necesidades o déficits de formacion
individuales existentes entre los miembros del equipo de trabajo, de forma que se pueda
conocer cuales son sus debilidades para, posteriormente, definir un plan de formacién que
trate de minimizarlas. Esta identificacién debe realizarse en funcién de una evaluacion
empirica y considerando la experiencia del personal encargado de esta tarea.

En esta actividad se tienen que identificar carencias tanto metodolégicas, de seguimiento de
los procesos, como tecnoldgicas o de utilizacion de las herramientas que soportan los
procesos; asi como otras relacionadas con las diferencias culturales, idiomas, o utilizacién
de tecnologias de comunicacién y trabajo colaborativo.

Esta actividad se llevara a cabo por primera vez antes de que el equipo comience a
desarrollar el trabajo técnico, y se repetirda cada vez que en las tareas de seguimiento se
identifiquen déficits en los individuos que den como resultado incidencias o acciones a
tomar que consistan en impartir programas de formacion.

Para la realizacion de esta actividad en un entorno global, VTManager recomienda revisar
los curriculums individuales, con el objetivo de determinar los déficits por primera vez, y
después analizar las incidencias y acciones a tomar relativas al rendimiento del equipo de
trabajo. Este trabajo sera realizado por el lider del equipo y supervisado por el jefe de
proyecto y, como resultado del mismo, se obtendra un informe con las necesidades
identificadas en cada uno de los individuos.

i

Jefe de
Proyecto

Tecnologias a
Emplear

Identificacion de Informe Déficits

Incidencias Necesidades y Déficits Individuales
Rendimiento
Personal
= Reuniones Guia de Uso de
Acciones a Tomar virtuales las Tecnologias
Colaborativas

Véase apartado 3.6

Lista de Habilidades y
Capacidades Requeridas

Figura 3-40. Actividad E1 — Identificacion de las Necesidades y Déficits.

Javier Saldafia Ramos Pagina 187



Solucién Propuesta VT Manager: Un Marco Metodoldgico para la Mejora en la Gestion
de los Equipos de Desarrollo Software Global.

Las situaciones colaborativas que se dan en la ejecuciéon de esta actividad, asi como las
capacidades a soportar por las tecnologias para llevar a cabo la misma en un contexto
global, se describen en el apartado 3.6.

La Figura 3-40 muestra las tareas que se tienen que realizar para llevar a cabo la actividad de
identificacion de las necesidades y déficits, detallando los productos de entrada y de salida, los roles
que intervienen, las guias que ayuda a la realizacién de la actividad y las tecnologfas
colaborativas que soportan su ejecuciéon en un entorno global.

2) ENTRADAS:

Los productos de entrada necesarios para poder comenzar la realizacion de esta actividad

son:

e Reglas Internas.

e Tecnologias a Emplear.

e Incidencias Rendimiento Personal.

e Acciones a Tomat.

e Curriculums.

e Lista de Habilidades y Capacidades Requeridas.
3) ROLES:

Los roles que participan en esta actividad son:

e Jefe de Proyecto.
e Lider.

4) TAREAS A REALIZAR:
La tarea a realizar para la identificacién de las necesidades y déficits es:

E.1.1) Identificacion de Necesidades y Déficits.

5 GUIAS:
Las guias a utilizar durante la identificacion de las necesidades y déficits son:

e Reuniones Virtuales.

e Guia de Uso de las Tecnologias Colaborativas.
6) HERRAMIENTAS:

Las herramientas a utilizar durante la identificacion de las necesidades y déficits son:

e Herramientas que implementan las capacidades descritas en el subapartado 0, para
las situaciones colaborativas identificadas para la identificacion de las necesidades
y déficits en el subapartado 0.

7) CRITERIOS DE VALIDACION:

Para comprobar que esta actividad se ha realizado correctamente, se debera poder
responder satisfactoriamente a preguntas como:
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e .Se han evaluado las habilidades y capacidades del personal involucrado en el
equipo de trabajo?

e En caso de existir, sse han analizado las incidencias y acciones a tomar relativas a
carencias detectadas en el personal?

e .Se han identificado los déficits que cada uno de los miembros del equipo

presentan en la ejecucion de su trabajo?
8) SALIDAS:

El producto de salida a obtener como consecuencia de la ejecucion de la tarea asociada a

esta actividad es:

e Informe Déficits Individuales.

E.1.1)  Descripcién de la Tarea E.1.1: Identificacion de Necesidades y Déficits.

El objetivo de esta tarea es identificar los déficits y las necesidades de formaciéon que
presentan cada uno de los individuos que forman parte del equipo de trabajo. Para ello, si
es la primera vez que se realiza y el proyecto aun no ha comenzado, se consideraran las
evidencias objetivas de las competencias identificadas en sus curriculums y se compararan
con las requeridas para la realizacion del trabajo asignado, identificando asi los déficits
individuales. En otro caso, se consideraran las carencias identificadas durante la tarea de
seguimiento del personal y, en base a las incidencias creadas y a las acciones a tomar
definidas, se identificaran las necesidades de cada uno de los individuos.

En esta tarea se identificaran carencias relativas a la ejecucion de los procesos y al uso de las
tecnologias, tratando de identificar debilidades tanto en las competencias técnicas como en

las generales o soft-skills.

Para la realizaciéon de esta actividad en un entorno global, VI Manager recomienda el uso
de espacios de trabajo colaborativo a través de los cuales el lider del equipo pueda consultar
la documentacién necesaria y, listas de trabajo distribuidas en las que ir incluyendo las
deficiencias detectadas en cada uno de los individuos. Estas listas seran revisadas por el jefe
de proyecto, quién las aprobara, obteniéndose como resultado el producto de trabajo
“Informe Déficits Individuales”, que sera el elemento clave a partir del cual crear los
programas de formacién individualizados.

Cualquier discrepancia entre el jefe de proyecto y el lider del equipo en el desarrollo de esta
tarea, sera resuelta llevando a cabo una reunién virtual en la que discutan sobre él hasta

llegar a un acuerdo.

3.4.5.2 E.2.- Determinacion del Tipo de Formacién y Entrenamiento.

1) DESCRIPCION:

El objetivo de esta actividad es determinar el tipo de formacién mas adecuado para cada
uno de los individuos del proyecto, en funcién de las necesidades detectadas en la tarea
E.1.1.

Ademas de las actividades dirigidas a suplir las carencias detectadas, este programa de
formacion debe incluir actividades de refuerzo sobre los métodos y herramientas a utilizar
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en el trabajo que desarrolla el equipo, haciendo especial énfasis las herramientas de
colaboracién y comunicacion.

Para la realizaciéon de esta actividad en un entorno global, VIManager recomienda la
utilizacién de un espacio de trabajo colaborativo en el cual el lider del equipo vaya creando

el plan de formacién y el jefe de proyecto lo supervise periddicamente, proponiendo
alternativas o mejoras.

También sera conveniente, si es la primera vez que se realiza el plan de formacioén, incluir
en ¢l actividades dirigidas a reducir las barreras culturales y a formar a los integrantes del

equipo en un idioma de trabajo comuin que sera empleado a lo largo del proyecto.

i i

Jefe de Lider
Proyecto

Determinacion del Tipo de
Formacion y Entrenamiento

ol o

Tecnologias a
Emplear

Plan de Formacion
Individualizado

Reuniones Guia de Uso de
. virtuales las Tecnologias
Informe Déficits Colaborativas

Individuales ‘,t

Véase apartado 3.6

Figura 3-41. Actividad E2 — Determinacion del Tipo de Formacién y Entrenamiento.

Las situaciones colaborativas que se dan en la ejecuciéon de esta actividad, asi como las

capacidades a soportar por las tecnologias para llevar a cabo la misma en un contexto
global, se describen en el apartado 3.6.

La Figura 3-41 muestra las tareas que se tienen que realizar para llevar a cabo la actividad de
determinacion del tipo de formacion y entrenamiento, detallando los productos de entrada y de
salida, los roles que intervienen, las gufas de ayuda a la realizaciéon de la actividad y las
tecnologias colaborativas que soportan su ejecucion en un entorno global.

2) ENTRADAS:

Los productos de entrada necesarios para poder comenzar la realizacién de esta actividad
son:

e Reglas Internas.
e Tecnologias a Emplear.

e Informe Déficits Individuales.

3) ROLES:

Los roles que participan en esta actividad son:
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e Jefe de Proyecto.
e Lider.

4) TAREAS A REALIZAR:
La tarea a realizar para la determinacion del tipo de formacién y entrenamiento es:

E.2.1) Determinacion del Tipo de Formacion y Entrenamiento.

5) GUIAS:
Las guias a utilizar durante la determinacién del tipo de formacion y entrenamiento son:

e Reuniones Virtuales.

e Guia de Uso de las Tecnologias Colaborativas.
6) HERRAMIENTAS:

Las herramientas a utilizar durante la determinacién del tipo de formacién y entrenamiento

son:

e Herramientas que implementan las capacidades descritas en el subapartado 0, para
las situaciones colaborativas identificadas para la actividad de determinaciéon del
tipo de formacién y entrenamiento en el subapartado 0.

7) CRITERIOS DE VALIDACION:

Para comprobar que esta actividad se ha realizado correctamente, se debera poder

responder satisfactoriamente a preguntas como:

e :Se ha definido el tipo de formacién y entrenamiento mas adecuado a seguir por
cada uno de los integrantes del equipo de trabajo?

e (El plan de formacién incluye actividades de entrenamiento en el uso de los
métodos y las tecnologias de colaboracioén y comunicacion?

e (Fl plan de formacién incluye actividades dirigidas a reducir la barrera cultural y
de idioma?

8) SALIDAS:

El producto de salida a obtener como consecuencia de la ejecucion de la tarea asociada a

esta actividad es:

e Plan de Formacion Individualizado.

E.2.1) Descripcién de la Tarea E.2.1: Determinacion del Tipo de Formacion y Entrenamiento.

El objetivo de esta tarea es definir el plan de formaciéon mas adecuado a las necesidades y
déficits que presentan cada uno de los integrantes del equipo de trabajo. Para ello, se
definiran las acciones formativas mas adecuadas para que los individuos puedan fortalecer
las competencias en las que presentan debilidades.

Ademas este programa de formacién individualizado incluira actividades de refuerzo sobre
los métodos y herramientas a utilizar en el trabajo distribuido, haciendo especial énfasis en
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herramientas de colaboracién y comunicaciéon, asi como otras dirigidas al desarrollo de
habilidades de gestion basicas.

Para la realizaciéon de esta actividad en un entorno global, VIManager recomienda la
utilizacién de un espacio de trabajo colaborativo en el cual el lider del equipo vaya creando
el plan de formacién y el jefe de proyecto lo supervise periddicamente, proponiendo
alternativas o mejoras. En caso de surgir dudas o discrepancias, se estableceran reuniones
virtuales durante las cuales el jefe de proyecto y el lider alcanzaran un acuerdo sobre las

mismas.

El plan de formacién debera incluir una descripciéon de las tecnologias necesarias para
impartir dicha formacién en un entorno distribuido y no presencial, de forma que éstas
deberan estar disponibles antes de comenzar a ejecutar el plan de formacién. En este caso,
se consideraran fundamentalmente tecnologias de e-Learning.

La primera vez que se realice el plan de formacion, se deberan incluir en él actividades
dirigidas a reducir las barreras culturales y a formar a los integrantes del equipo en un
idioma de trabajo comun que serd empleado a lo largo del proyecto. Esta contendré cursos
de idiomas y técnicas de resolucién de conflictos y otras actividades relativas al desarrollo
de soft-skills.

Como resultado de la ejecucion de esta actividad se dispondra de un producto de trabajo
denominado “Plan de Formacién Individualizado” que contendra la actividades de
formacion a seguir por cada individuo para suplir sus carencias, asi como aquellas dirigidas
a fortalecer las soff-skills. Este plan sera aprobado por el jefe de proyecto y, posteriormente,
se comunicara a cada miembro del equipo las actividades formativas que tiene que llevar a
cabo y cuando ha de hacerlo. Esta comunicacion se realizara por medio de e-mail.

3.4.5.3 E.3.- Ejecucion del Programa de Formacion.

1) DESCRIPCION:

El objetivo de esta actividad es ejecutar el programa de formacién definido en la tarea
E.1.2. Para ello, en primer lugar, se crearan los contenidos necesarios, incluyendo videos,
presentaciones y documentos, que permitan a los miembros del equipo de trabajo adquirir
las competencias adecuadas. El acceso a éstos contenidos estara personalizado de acuerdo a
las especificaciones incluidas en el producto de trabajo “Plan de Formacion
Individualizado”.

Una vez que el programa esté creado, se comunicara a los diferentes participantes el
periodo del que disponen para ejecutar la formacion, asi como las pruebas que deben de
realizar para determinar si han adquirido o no las competencias.

Para la realizacion de esta actividad en un entorno global, VIManager recomienda la
utilizaciéon de una herramienta de e-Learning que facilite este proceso de ensefianza-
aprendizaje.

Las situaciones colaborativas que se dan en la ejecuciéon de esta actividad, asi como las
capacidades a soportar por las tecnologias para llevar a cabo la misma en un contexto
global, se describen en el apartado 3.6.
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La Figura 3-42 muestra las tareas que se tienen que realizar para llevar a cabo la actividad de
¢jecucion del programa de formacion, detallando los productos de entrada y de salida, los roles
que intervienen, las gufas de ayuda a la realizaciéon de la actividad y las tecnologias
colaborativas que soportan su ejecucion en un entorno global.

g0

HHH“‘,‘

Lider Ingeniero de =
Software =
Reglas Internas =
— Resultados
'E "-\.\,_’ Individuales
= A Formaci6én

Ejecucion del Programa
de Formacion

o o

Guia de Uso de Guia de Uso de
Tecnologias de las Tecnologias
e-Learning ) Colaborativas

Véase apartado 3.6

Tecnologias a
Emplear

HHH“‘,‘

HIHT
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Figura 3-42. Actividad E3 — Ejecucion del Programa de Formacién.

2) ENTRADAS:

Los productos de entrada necesarios para poder comenzar la realizacion de esta actividad
son:

® Reglas Internas.
e Tecnologias a Emplear.

e Plan de Formacién Individualizado.
3) ROLES:
Los roles que participan en esta actividad son:

e [Lider.

e Ingeniero de Software.

4) TAREAS A REALIZAR:

La tarea a realizar para la ejecucion del programa de formacion es:
E.3.1) Ejecucién del Programa de Formacion.

5) GUIAS:

Las guias a utilizar durante la ejecucion del programa de formacién son:

e Guia de Uso de Tecnologias de e-Learning

e Guia de Uso de las Tecnologias Colaborativas.

6) HERRAMIENTAS:
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Las herramientas a utilizar durante la ejecucion del programa de formacién son:

e Herramientas que implementan las capacidades descritas en el subapartado 0, para
las situaciones colaborativas identificadas para la actividad de ejecucion del
programa de formacion en el subapartado 0.

7) CRITERIOS DE VALIDACION:

Para comprobar que esta actividad se ha realizado correctamente, se debera poder
responder satisfactoriamente a preguntas como:

e :Los miembros del equipo de trabajo han ejecutado el programa de formacion
que tenfan asignado?

e :Se han recogido los resultados de la ejecucion del programa de formacion?
8) SALIDAS:

Los productos de salida a obtener como consecuencia de la ejecucion de la tarea asociada a
esta actividad es:

e Resultados Individuales Formacion.

e (Cuestionarios Plan de Formacién.

E.3.1) Descripcién de la Tarea E.3.1: Fjecucion del Programa de Formacion.

El objetivo de esta tarea es llevar a cabo el programa de formacién definido para cada uno
de los integrantes del equipo de trabajo, con el objetivo de que estos desarrollen nuevas
competencias que les permitan trabajar de forma mas eficiente a lo largo del proyecto.

Para ello, VIManager recomienda, en primer lugar, la creacion de los contenidos
necesarios para la creacion de los cursos formativos, incluyendo videos, presentaciones y
documentos. El acceso a éstos contenidos estara personalizado de acuerdo a las
especificaciones incluidas en el producto de trabajo “Plan de Formacién Individualizado”,

asi como el acceso a los cursos, el cual sera privado para cada miembro del equipo.

Posteriormente, el lider del equipo enviara un e-mail a cada uno de los integrantes
indicandoles la formacién que tiene que llevar a cabo, dénde acceder a la misma y el
periodo del que disponen. Ademas, VIManager recomienda que esta formacién sea
obligatoria para todos los individuos que presentan déficits, por lo que se les debera

también informar de esta circunstancia.

Alo largo de los cursos de formacion, los individuos iran realizando diferentes pruebas que
permitiran al lider del equipo conocer si éstos han adquirido o no las competencias de las

que carecian.

Para la realizacion de esta actividad en un entorno global, VIManager recomienda, ademas,
la utilizaciéon de una herramienta de e-Learning que facilite este proceso de ensefianza-
aprendizaje y la realizaciéon de los cursos en entornos distribuidos y no presenciales. De la
informacién generada mediante estas tecnologias el lider del equipo recogera la
informacién necesaria para determinar el grado conocimiento adquirido por los mismos.
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En funcién de los mismos, lider elaborara un informe en el que se reflejen los resultados de
la formacion en cada individuo.

Una vez que los integrantes del equipo finalicen la formacién, éstos rellenaran una
cuestionario sobre la formacién recibida, para lo cual haran uso de espacios de trabajo

colaborativos.

3.4.5.4 E.4.- Evaluacion de los Efectos del Entrenamiento.

1) DESCRIPCION:

El objetivo de esta actividad es evaluar la eficacia del entrenamiento previamente realizado,
en base los resultados obtenidos por los individuos en las pruebas realizadas y de los
cuestionarios rellenados por los mismos. Como resultado de esta actividad se obtendra el
producto de trabajo “Informe de Evaluacion de la Informacién”, que sera utilizado en las
siguientes iteraciones para mejorar el plan de formacion.

Este informe sera supervisado por el jefe de proyecto con el objetivo de conocer los
resultados de la formaciéon. Ademas, se establecera una reunion de trabajo virtual con el
lider del equipo en la que éste le informara de los resultados obtenidos durante la
formacion, los problemas encontrados y las mejoras a ser consideradas en el futuro.

Para la realizaciéon de esta actividad en un entorno global, VI Manager recomienda el uso
de espacios de trabajo colaborativo.

Las situaciones colaborativas que se dan en la ejecuciéon de esta actividad, asi como las
capacidades a soportar por las tecnologias para llevar a cabo la misma en un contexto
global, se describen en el apartado 3.6.

La Figura 3-43 muestra las tareas que se tienen que realizar para llevar a cabo la actividad de
evalnacion de los efectos del entrenamiento, detallando los productos de entrada y de salida, los
roles que intervienen, las gufas de ayuda a la realizacién de la actividad y las tecnologias

colaborativas que soportan su ejecucion en un entorno global.
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Figura 3-43. Actividad E4 — Evaluacion de los Efectos del Entrenamiento.
2) ENTRADAS:

Los productos de entrada necesarios para poder comenzar la realizacion de esta actividad
son:

e Reglas Internas.

e Tecnologias a Emplear.

e Plan de Formacién Individualizado.
e Resultados Individuales Formacion.

e (Cuestionarios Plan de Formacion.

3) ROLES:
Los roles que participan en esta actividad son:

e Jefe de Proyecto.
e Lider.

4) TAREAS A REALIZAR:

La tarea a realizar para la evaluacién de los efectos del entrenamiento es:

E.4.1) Evaluaciéon del Entrenamiento.

5) GUIAS:
Las gufas a utilizar durante la evaluacion de los efectos del entrenamiento son:

¢ Guia de Uso de Tecnologias de e-Learning
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e Guia de Uso de las Tecnologias Colaborativas.
6) HERRAMIENTAS:

Las herramientas a utilizar durante la evaluacién de los efectos del entrenamiento son:

e Herramientas que implementan las capacidades descritas en el subapartado 0, para
las situaciones colaborativas identificadas para la actividad de evaluacién de los
efectos del entrenamiento en el subapartado 0.

7) CRITERIOS DE VALIDACION:

Para comprobar que esta actividad se ha realizado correctamente, se debera poder
responder satisfactoriamente a preguntas como:

e :Se han analizado los datos relativos a los resultados obtenidos por los miembros
del equipo al seguir el programa de formacién?

e :Se han analizado los datos procedentes de los cuestionarios rellenados por los
miembros del equipo?

e FEn base a estos datos, ¢Se ha documentado el resultado de la formacion y
entrenamiento seguido por el personal del equipo?

8) SALIDAS:

El producto de salida a obtener como consecuencia de la ejecucion de la tarea asociada a
esta actividad es:

e Informe de Evaluacién de la Formacion.

E.4.1)  Descripcion de la Tarea E.4.1: Evaluacion del Entrenamiento.

El objetivo de esta tarea es determinar la eficacia del entrenamiento previamente realizado,
en funcién de los resultados obtenidos por los individuos en las pruebas realizadas y en los
cuestionarios rellenados por los mismos. El principal objetivo de esta actividad es
identificar aspectos que permitan mejorar los planes de formaciéon que se vayan a
desarrollar en el futuro. Para ello, se considerara el nivel alcanzado por los integrantes del
equipo en las nuevas competencias, asi como su satisfaccion con el programa de formacion
realizado y los puntos débiles que han identificado en élL

Con esta informacion, el lider del equipo realizara un informe que contendra los resultados
obtenidos en la formacién y los aspectos a mejorar en el futuro. Este documento sera
presentado al jefe de proyecto en una reunién virtual. Las dudas de éste seran resultas y sus
propuestas incluidas. Una vez hechos estos cambios, el jefe de proyecto supervisard y
aprobara el producto de trabajo creado.

Para la realizaciéon de esta actividad en un entorno global, VITManager recomienda el uso
de espacios de trabajo colaborativos que permitan al lider trabajar en el producto de trabajo
y, a la vez, al jefe de proyecto supervisarlo. Ademas, el producto de trabajo resultante sera
almacenado en el repositorio compartido y publicado, de modo que se encuentre
disponible para diferentes participantes en el proyecto.
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3.5 COMPETENCIAS REQUERIDAS POR VTMANAGER

En este apartado, se presenta, para cada una de las actividades propuestas por la
metodologia presentada en el apartado 3.4, las competencias requeridas para cada uno de
los roles que intervienen en las mismas. El objetivo de aplicar este modelo de competencias
es incrementar el rendimiento del equipo, ya que la asignaciéon de personas a los roles se
llevara a cabo teniendo en cuenta las competencias requeridas que se presentan en este
apartado y el perfil del candidato, consiguiendo que cada uno realice las tareas para las que
se encuentra mas cualificado. Estas competencias se corresponden con las identificadas y
definidas en el apartado 3.3, siendo el nivel requerido para cada uno de los roles el que se

ha especificado en el mismo apartado.

Para la definicién de las competencias de cada una de las actividades de VTManager, se
incluye, para cada actividad de cada fase, una tabla en con los roles que participan en la
misma y las competencias requeridas para cada uno de ellos. Los subapartados 3.51 a 3.5.5
contienen dicha descripcién. Con el objetivo de evitar repeticiones entre competencias de
roles en una misma actividad, aquellas que sean comunes a todos los roles apareceran una

unica vez en la tabla, en la fila denominada “Comunes a todos los roles”.

3.5.1 Competencias requeridas en la Fase A: Preparacion

Para cada una de las actividades definidas en la fase de preparaciéon se identifican las

habilidades y capacidades requeridas en cada una de sus actividades.

A.1) ESTABLECIMIENTO DE LA MISION DEL EQUIPO

ROL HABILIDADES Y CAPACIDADES
E:z:(rilsable dela e Gestidén de reuniones.
Organizativa e Toma de decisiones.
Jefe de Proyecto . Idefltiﬁc'acién dé réquiéitos. §
e Hstimacion y priorizacion de requisitos.
e Habilidades en las relaciones interpersonales.
e Habilidad en la utilizacion de tecnologias de la
comunicacién y de la informacion.
Comunes a todos e Habilidad para comunicarse de forma oral y escrita en
los roles inglés.
e Capacidad para trabajar como miembro de un equipo en
un contexto internacional.
e Capacidad de organizacién y planificacion.

Tabla 3-7. Competencias requeridas en la actividad Al.

A.2) DEFINICION DE L.LAS HABILIDADES Y CAPACIDADES REQUERIDAS
PARA LA REALIZACION DEL TRABAJO

ROL COMPETENCIAS
Responsable de la e Toma de decisiones.
Unidad o Gestidn de reuniones.

Pagina 198 Javier Saldafia Ramos



V' TManager: Un Marco Metodoldgico para la Mejora en la Gestion Solucién Propuesta
de los Equipos de Desarrollo Software Global.

ROL COMPETENCIAS

Organizativa e Gestion de sesiones de Brainstorming.

o Identificacién de requisitos.
Jefe de Proyecto ) N ) _q y o
e Estimacién y priotizacién de requisitos.

e Habilidades en las relaciones interpersonales.

e Habilidad en la utilizacion de tecnologias de la
comunicacién y de la informacion.

e Habilidad para comunicarse de forma oral y escrita en

Comunes a todos L

inglés.

los roles ) ) ) ]

e Capacidad para trabajar como miembro de un equipo en
un contexto internacional.

e Identificacién de competencias.

e Capacidad de organizacién y planificacion.

Tabla 3-8. Competencias requeridas en la actividad A2.

A.3) OBTENCION DE LOS RECURSOS HUMANOS QUE CONFORMARAN EL

EQUIPO DE TRABAJO

ROL COMPETENCIAS

Responsable de la e  Gestién de reuniones.

Unidad e Gestion de sesiones de Brainstorming.
Organizativa e Toma de decisiones.

Jefe de Proyecto o Sdlo las comunes a la realizacion de la actividad.

e Habilidades en las relaciones interpersonales.
e Habilidad en la utilizacion de tecnologias de la
comunicacién y de la informacion.

e Habilidad para comunicarse de forma oral y escrita en
Comunes a todos L
inglés.
los roles ) ) ) )
e Capacidad para trabajar como miembro de un equipo en

un contexto internacional.

e Identificacién de competencias.

e Interpretacién de CVs.

Tabla 3-9. Competencias requeridas en la actividad A3.

A.4) SELECCION DE LA TECNOLOGIA

ROL COMPETENCIAS
Responsable de la

Unidad e Toma de decisiones.
Organizativa

o Gestion de reuniones.

e Gestion de sesiones de Brainstorming.

Jefe de Proyecto
e Gestion de la comunicacién sincrona y asincrona en
entornos distribuidos.
Lider e Gestiébn de la comunicacién sincrona y asincrona en

Javier Saldafia Ramos Pagina 199



Solucién Propuesta

VT Manager: Un Marco Metodoldgico para la Mejora en la Gestion

de los Equipos de Desarrollo Software Global.

ROL

COMPETENCIAS

entornos distribuidos.

Comunes a todos

los roles

Habilidades en las relaciones interpersonales.

Habilidad en la utilizacion de tecnologias de la
comunicacién y de la informacion.

Habilidad para comunicarse de forma oral y escrita en
inglés.

Capacidad para trabajar como miembro de un equipo en

un contexto internacional.

Tabla 3-10. Competencias requeridas en la actividad A4.

A.5) DEFINICION DE LAS REGLAS INTERNAS DEL EQUIPO

ROL

COMPETENCIAS

Responsable de la

Unidad e Toma de decisiones.
Organizativa
e Gestidn de reuniones.
o  Gestién de sesiones de Brazustorming.
Jefe de Proyecto e (Capacidad de organizacion y planificacion.
e EHstablecimiento de reglas para trabajar con informacién
compartida.
e (Capacidad de organizacién y planificacion.
Lider e [EHstablecimiento de reglas para trabajar con informacién

compartida.

Comunes a todos

los roles

Habilidades en las relaciones interpersonales.

Habilidad en la utilizaciéon de tecnologias de la
comunicacién y de la informacion.

Habilidad para comunicarse de forma oral y escrita en
inglés.

Capacidad para trabajar como miembro de un equipo en

un contexto internacional.

Tabla 3-11. Competencias requeridas en la actividad A5.

3.5.2 Competencias requeridas en la Fase B: Lanzamiento

B.1) REALIZACION DEL DISENO CONCEPTUAL

ROL COMPETENCIAS
Jefe de Proyecto e Toma de decisiones.
e Gestion de reuniones.
Lider e Gestion de sesiones de Brainstorming.

Resolucion de conflictos interpersonales adaptada a

entornos distribuidos.

Pigina 200

Javier Saldafia Ramos



V' TManager: Un Marco Metodoldgico para la Mejora en la Gestion

de los Equipos de Desarrollo Software Global.

Solucién Propuesta

ROL

COMPETENCIAS

e Resolucion de problemas técnicos.

e Gestion del conocimiento compartido.

Ingeniero de
Software

e Resolucion de problemas técnicos.

e Gestion del conocimiento compartido.

Comunes a todos

los roles

e Habilidades en las relaciones interpersonales.

e Habilidad en la utlizaciéon de tecnologfas
comunicacién y de la informacion.

la

e Habilidad para comunicarse de forma oral y escrita en

inglés.

e C(Capacidad para trabajar como miembro de un equipo en

un contexto internacional.

Tabla 3-12. Competencias requeridas en la actividad B1.

B.2) IDENTIFICACION DE LA ESTRATEGIA DE DESARROLLO

ROL COMPETENCIAS
Jefe de Proyecto e Toma de decisiones.
e Gestion de sesiones de Brainstorming.
e Gestion de reuniones.
Lider e Resolucion de conflictos interpersonales adaptada a

entornos distribuidos.
e Resolucion de problemas técnicos.

e Gestién del conocimiento compartido.

Ingeniero de
Software

e Resolucion de problemas técnicos.

e Gestioén del conocimiento compartido.

Comunes a todos

los roles

e Habilidades en las relaciones interpersonales.

e Habilidad en la utlizacion de tecnologias

comunicacién y de la informacion.

la

e Habilidad para comunicarse de forma oral y escrita en

inglés.

e C(Capacidad para trabajar como miembro de un equipo en

un contexto internacional.

Tabla 3-13. Competencias requeridas en la actividad B2.

B.3) IDENTIFICACION Y DEFINICION DE LLAS TAREAS

ROL COMPETENCIAS
e Toma de decisiones.
Jefe de Proyecto e Gestion de sesiones de Braznstorming.
e Gestidén de reuniones.
Lider o Sdlo las comunes a la realizacion de la actividad.

Comunes a todos

los roles

e Habilidades en las relaciones interpersonales.

e Habilidad en la utlizacion de tecnologias

la
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ROL

COMPETENCIAS

comunicacién y de la informacion.

Habilidad para comunicarse de forma oral y escrita en
inglés.

Capacidad para trabajar como miembro de un equipo en
un contexto internacional.

Capacidad de organizacién y planificacion.

Gestién del conocimiento compartido.

Resolucion de conflictos interpersonales adaptada a

entornos distribuidos.

Tabla 3-14. Competencias requeridas en la actividad B3.

B.4) ASIGNACION DE LAS RESPONSABILIDADES

ROL COMPETENCIAS

e Toma de decisiones.

e Resolucion de conflictos interpersonales adaptada a
Jefe de Proyecto entornos distribuidos.

e Gestion de reuniones.

e Capacidad de organizacién y planificacion.

e Resolucion de conflictos interpersonales adaptada a
Lider entornos distribuidos.

Capacidad de organizacién y planificacion.

Ingeniero de

o Sdlo las comunes a la realizacion de la actividad.
Software

e Habilidades en las relaciones interpersonales.

e Habilidad en la utlizacion de tecnologias de la

comunicacién y de la informacion.

Comunes a todos N ] )

e Habilidad para comunicarse de forma oral y escrita en
los roles

inglés.
Capacidad para trabajar como miembro de un equipo en

un contexto internacional.

Tabla 3-15. Competencias requeridas en la actividad B4.

B.5) ESTIMACION DE LAS TAREAS
ROL COMPETENCIAS
e Toma de decisiones.
Jefe de Proyecto e Gestion de sesiones de Braznstorming.
e Gestién de reuniones.
Lider o Sdlo las comunes a la realizacion de la actividad.
e Habilidades en las relaciones interpersonales.
Comunes a todos | e Habilidad en la utilizacion de tecnologias de la
los roles comunicacién y de la informacion.
e Habilidad para comunicarse de forma oral y escrita en
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ROL

COMPETENCIAS

inglés.

Capacidad para trabajar como miembro de un equipo en
un contexto internacional.

Gestién del conocimiento compartido.

Resoluciéon de conflictos interpersonales adaptada a
entornos distribuidos.

Tabla 3-16. Competencias requeridas en la actividad B5.

B.6) IDENTIFICACION Y EVALUACION DE LOS RIESGOS

Solucién Propuesta

ROL COMPETENCIAS
Responsable de la
Unidad e Toma de decisiones.
Organizativa
e Resolucion de conflictos interpersonales adaptada a
entornos distribuidos.
Jefe de Proyecto e Gestion de sesiones de Brainstorming.
e Gestidén de reuniones.
e  Gestion del conocimiento compartido.
e Resolucion de conflictos interpersonales adaptada a
Lider entornos distribuidos.

Gestién del conocimiento compartido.

Comunes a todos

los roles

Habilidades en las relaciones interpersonales.
Habilidad en la

comunicacién y de la informacion.

utilizacién de tecnologias de la
Habilidad para comunicarse de forma oral y escrita en
inglés.

Capacidad para trabajar como miembro de un equipo en
un contexto internacional.

Tabla 3-17. Competencias requeridas en la actividad B6.

B.7) DEFINICION DEL PLAN

ROL COMPETENCIAS
R ble de |
U:zzgsa cde . Torn.a de decisio.nes.
Organizativa e  Gestion de reuniones.
e Gestion del conocimiento compartido.
Jete de Proyecto e Establecimiento de reglas para trabajar con informacion

compartida.

Comunes a todos

los roles

Habilidades en las relaciones interpersonales.
Habilidad en la

comunicacion y de la informacion.

utilizacién de tecnologias de la

Habilidad pata comunicarse de forma oral y escrita en

inglés.
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ROL

COMPETENCIAS

Capacidad para trabajar como miembro de un equipo en
un contexto internacional.

Resolucion de conflictos interpersonales adaptada a
entornos distribuidos.

Capacidad de organizacién y planificacion.

Tabla 3-18. Competencias requeridas en la actividad B7.

3.5.3 Competencias requeridas en la Fase C: Ejecucion de las Tareas

C.1) GESTION DEL LIDERAZGO

C.2)

ROL COMPETENCIAS
Jefe de Proyecto o S6lo las comunes a la realizacion de la actividad.
Lider . Inic-iativa y l-i(.ierazgo. B o
e Actitud positiva y habilidades de motivacion.
e Habilidades en las relaciones interpersonales.
e Habilidad en la utlizacion de tecnologias de la
comunicacién y de la informacion.
e Habilidad para comunicarse de forma oral y escrita en
inglés.
Comunes a todos . i i )
e C(Capacidad para trabajar como miembro de un equipo en
los roles

un contexto internacional.
Toma de decisiones.
Habilidad para usar técnicas avanzadas de comunicacion.

Resolucion de conflictos interpersonales adaptada a

entornos distribuidos.

Tabla 3-19. Competencias requeridas en la actividad C1.

REGUILACION DE LA COMUNICACION

ROL COMPETENCIAS
Jefe de Proyecto e Toma de decisiones.
o Gestidén de reuniones.
e Recogida, andlisis e interpretacién de informacién
. estadistica.
Lider o o o . y .
e Analisis de sinergias utilizando informacién recogida de
las redes sociales.
e Habilidad para usar técnicas avanzadas de comunicacion.
e Habilidades en las relaciones interpersonales.
e Habilidad en la utilizacion de tecnologias de la
Comunes a todos L i L
comunicacién y de la informacion.
los roles

Habilidad para comunicarse de forma oral y escrita en

inglés.
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ROL

COMPETENCIAS

Capacidad para trabajar como miembro de un equipo en

un contexto internacional.

Tabla 3-20. Competencias requeridas en la actividad C2.

C.3) GESTION DEL CONOCIMIENTO

C.4)

ROL COMPETENCIAS
e 'Toma de decisiones.
Jefe de Proyecto ) i
o Gestidn de reuniones.
Lider e Habilidad para usar técnicas avanzadas de comunicacién.
Ingeniero de L. ..
o Sdlo las comunes a la realizacion de la actividad.
Software
e Habilidades en las relaciones interpersonales.
e Habilidad en la utlizacion de tecnologias de la
comunicacién y de la informacioén.
e Habilidad para comunicarse de forma oral y escrita en
Comunes a todos L
inglés.
los roles

Capacidad para trabajar como miembro de un equipo en

un contexto internacional.
Gestién del conocimiento compartido.

Habilidad para usar técnicas avanzadas de comunicacion.

Tabla 3-21. Competencias requeridas en la actividad C3.

DESARROLLO DE LAS TAREAS

ROL COMPETENCIAS
Responsable de la
Unidad e Toma de decisiones.
Organizativa
e Toma de decisiones.
e Gestién de reuniones.
Jefe de Proyecto e Resolucion de conflictos interpersonales adaptada a
entornos distribuidos.
e Habilidad para usar técnicas avanzadas de comunicacién.
e Toma de decisiones.
e Gestidn de reuniones.
e Gestion de sesiones de Brainstorming.
e Resolucion de conflictos interpersonales adaptada a
Lider entornos distribuidos.

Habilidad para usar técnicas avanzadas de comunicacion.
Resolucion de problemas técnicos.
Actitud positiva y habilidades de motivacion.

Iniciativa y liderazgo.

Ingeniero de

Habilidad para usar técnicas avanzadas de comunicacion.
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ROL COMPETENCIAS
Software e Resolucion de problemas técnicos.
e Identificacién de requisitos.
e Hstimacion y priorizacion de requisitos.
e Habilidades en las relaciones interpersonales.
e Habilidad en la utlizacion de tecnologias de la
comunicacién y de la informacion.
Comunes a todos | e Habilidad para comunicarse de forma oral y escrita en
los roles inglés.
e Capacidad para trabajar como miembro de un equipo en
un contexto internacional.
e Gestion del conocimiento compartido.
Tabla 3-22. Competencias requeridas en la actividad C4.
C.5) SEGUIMIENTO DEL PROGRESO RESPECTO AL PLAN
ROL COMPETENCIAS
Responsable de la
Unidad e Toma de decisiones.
Organizativa
e Toma de decisiones.
e Gestién de reuniones.
e Resolucion de conflictos interpersonales adaptada a
Jefe de Proyecto entornos distribuidos.
e Habilidad para usar técnicas avanzadas de comunicacién.
e Recogida, andlisis e interpretacién de informacién
estadistica.
Lider o Sdlo las comunes a la realizacion de la actividad.
Ingeniero de ; L .
Software o Sdlo las comunes a la realizacion de la actividad.
e Habilidades en las relaciones interpersonales.
e Habilidad en la utlizacion de tecnologias de la
comunicacién y de la informacion.
Comunes a todos | Hab}lidad para comunicarse de forma oral y escrita en
los roles inglés.
e Capacidad para trabajar como miembro de un equipo en
un contexto internacional.
e Gestion del conocimiento compartido.
e Resolucion de problemas técnicos.
Tabla 3-23. Competencias requeridas en la actividad C5.

Pigina 206

Javier Saldafia Ramos



V' TManager: Un Marco Metodoldgico para la Mejora en la Gestion Solucién Propuesta
de los Equipos de Desarrollo Software Global.

3.5.4 Competencias requeridas en la Fase D: Disolucion

D.1) REVISION DEL TRABAJO

ROL COMPETENCIAS

Responsable de la

Unidad o Sdlo las comunes a la realizacion de la actividad.
Organizativa

e Gestion del conocimiento compartido.
Jefe de Proyecto e Recogida, andlisis e interpretaciéon de informacién

estadistica.

e Gestion del conocimiento compartido.
Lider e Recogida, analisis e interpretaciéon de informacién

estadistica.

e Habilidades en las relaciones interpersonales.

e Habilidad en la utilizacion de tecnologias de la
comunicacién y de la informacion.

Comunes a todos | e Habilidad para comunicarse de forma oral y escrita en

los roles inglés.

e Capacidad para trabajar como miembro de un equipo en
un contexto internacional.

e 'Toma de decisiones.

Tabla 3-24. Competencias requeridas en la actividad D1.

D.2) REGISTRO DE LOS DATOS COMO ACTIVOS ORGANIZACIONALES

ROL COMPETENCIAS
Responsable de la

Unidad e Toma de decisiones.
Organizativa

e Gestion del conocimiento compartido.
Jefe de Proyecto B i o
e Habilidad para usar técnicas avanzadas de comunicacién.

e Habilidades en las relaciones interpersonales.

e Habilidad en la utilizacion de tecnologias de la
comunicacién y de la informacion.

e Habilidad para comunicarse de forma oral y escrita en

Comunes a todos L

inglés.

los roles ) ) ) )

e Capacidad para trabajar como miembro de un equipo en
un contexto internacional.

e Gesti6én del conocimiento compartido.

e Resolucion de problemas técnicos.

Tabla 3-25. Competencias requeridas en la actividad D2.
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D.3) RECONOCIMIENTO DE LOS LOGROS ALCANZADOS

ROL COMPETENCIAS
e Toma de decisiones.
Responsable de la e Resolucion de conflictos interpersonales adaptada a
Unidad entornos distribuidos.
Organizativa e Recogida, andlisis e interpretacién de informacién
estadistica.
Jefe de Proyecto ®  S6lo las comnnes a la realizacion de la actividad.
Lider o Sdlo las comunes a la realizacion de la actividad.
Ingeniero de ) L .
o Sdlo las comunes a la realizacion de la actividad.
Software
e Habilidades en las relaciones interpersonales.
e Habilidad en la utlizacion de tecnologias de la
comunicacion y de la informacion.
Comunes a todos N ) )
los roles e Habilidad para comunicarse de forma oral y escrita en

inglés.

Capacidad para trabajar como miembro de un equipo en

un contexto internacional.

Tabla 3-26. Competencias requeridas en la actividad D3.

D.4) REINTEGRACION DE L.OS MIEMBROS DEL EQUIPO

ROL COMPETENCIAS
e Toma de decisiones.
Responsable de la B ] ]
. e Resolucion de conflictos interpersonales adaptada a
Unidad D
L entornos distribuidos.
Organizativa ) )
e  Gestién de reuniones.
Jefe de Proyecto ®  S6lo las comunes a la realizacion de la actividad.
e Habilidades en las relaciones interpersonales.
e Habilidad en la utlizacion de tecnologias de la
comunicacién y de la informacion.
Comunes a todos N ] )
Habilidad para comunicarse de forma oral y escrita en
los roles o
inglés.
e C(Capacidad para trabajar como miembro de un equipo en
un contexto internacional.

Tabla 3-27. Competencias requeridas en la actividad D4.

D.5) REGISTRO DE LAS LECCIONES APRENDIDAS
ROL COMPETENCIAS
Responsable de la
Unidad e Toma de decisiones.
Organizativa
Jefe de Proyecto o Gest.i(.')n del conocimient.o compartido. o
e Habilidad para usar técnicas avanzadas de comunicacién.
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ROL COMPETENCIAS

e Habilidades en las relaciones interpersonales.

e Habilidad en la utilizacion de tecnologias de la

comunicacién y de la informacion.
Comunes a todos N ] )
e Habilidad para comunicarse de forma oral y escrita en

los roles o
inglés.
e C(Capacidad para trabajar como miembro de un equipo en

un contexto internacional.

Tabla 3-28. Competencias requeridas en la actividad D5.

3.5.5 Competencias requeridas en la Fase E: Formacion y Entrenamiento

E.1) IDENTIFICACION DE LAS NECESIDADES Y DEFICITS

ROL COMPETENCIAS

e Toma de decisiones.
Jefe de Proyecto ) i
o Gestion de reuniones.

e Habilidad para usar técnicas avanzadas de comunicacién.
Lider e Recogida, andlisis e interpretacién de informacién

estadistica.

e Habilidades en las relaciones interpersonales.

e Habilidad en la utilizacion de tecnologias de la

comunicacién y de la informacion.
Comunes a todos N ) )
e Habilidad para comunicarse de forma oral y escrita en

los roles
inglés.
e Capacidad para trabajar como miembro de un equipo en

un contexto internacional.

Tabla 3-29. Competencias requeridas en la actividad E1.

E.2) DETERMINACION DEL TIPO DE FORMACION Y ENTRENAMIENTO

ROL COMPETENCIAS

e Toma de decisiones.

Jefe de Proyecto e  Gestion de reuniones.

e Gestion de sesiones de Brainstorming.

Lider e Habilidad para la creaciéon y gestion de cursos de
formacién on-line.

e Habilidades en las relaciones interpersonales.

e Habilidad en la utlizacion de tecnologias de la

comunicacion y de la informacion.
Comunes a todos N ) )
e Habilidad para comunicarse de forma oral y escrita en

los roles
inglés.
e (Capacidad para trabajar como miembro de un equipo en

un contexto internacional.

Tabla 3-30. Competencias requeridas en la actividad E2.
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E.3) EJECUCION DEL PROGRAMA DE FORMACION

ROL

COMPETENCIAS

Lider

e Toma de decisiones.

e Resolucion de conflictos interpersonales adaptada a

entornos distribuidos.

Ingeniero de
Software

e Capacidad de autoaprendizaje.

e Habilidad para usar técnicas avanzadas de comunicacién.

Comunes a todos

los roles

e Habilidades en las relaciones interpersonales.

e Habilidad en la utlizacion de tecnologias de
comunicacion y de la informacion.

e Habilidad para comunicarse de forma oral y escrita en
inglés.

e Capacidad para trabajar como miembro de un equipo en

un contexto internacional.

Tabla 3-31. Competencias requeridas en la actividad E3.

E.4) EVALUACION DE LOS EFECTOS DEL. ENTRENAMIENTO

ROL COMPETENCIAS
Jefe de Proyecto e Toma de decisiones.
Lider . Recozi;1qa, analisis e interpretacién de informacién
estadistica.
e Habilidades en las relaciones interpersonales.
e Habilidad en la utlizacion de tecnologfas de
comunicacién y de la informacion.
Comunes a todos B ) )
Habilidad para comunicarse de forma oral y escrita en
los roles

inglés.
Capacidad para trabajar como miembro de un equipo en

un contexto internacional.

Tabla 3-32. Competencias requeridas en la actividad E4.

3.6 SITUACIONES COLABORATIVAS Y CAPACIDADES DE LAS

TECNOLOGIAS

Como se ha explicado en el apartado 3.1, cada una de las actividades del marco

metodolégico VIManager debe de estar soportado por diferentes tecnologias colaborativas

y comunicativas, que facilitan la ejecucién de las mismas en un contexto de desarrollo

software global. Por ello, en este apartado, se identifican las situaciones colaborativas que

se dan en cada una de las actividades de VIManager y se describen las capacidades que

deberfan incluir las soluciones tecnolégicas para soportar cada una de ellas.

Cuando se vaya a implementar VIManager para la gestion de un equipo de desarrollo

software global, se deberan disponer de soluciones tecnoldgicas de colaboracion y

comunicacién que soporten, al menos, las capacidades inidentificadas en esta seccion.
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3.6.1 Situaciones colaborativas identificadas

A partir del estudio realizado en el apartado 2.3 y de la experiencia en equipos de desarrollo
software global, se han identificado las principales situaciones colaborativas que se dan en
estos entornos. Estas situaciones colaborativas vienen dadas por el tipo de trabajo a realizar
y la interdependencia necesaria entre sus miembros para llevarla a cabo.

Los siguientes subapartados describen las situaciones identificadas, definen la solucién que
deberfan proporcionar las tecnologias e indican la actividad de VIManager en la que
aparece dicha situacion. Estas actividades son representadas segun el cédigo dado a cada
una de ellas en el apartado 3.4.

3.6.1.1 SCI: Facilitar el acceso y uso de los datos compartidos a los miembros del

equipo.

A) DEFINICION: Multiples miembros del equipo de trabajo necesitan acceder y usar
datos que son compartidos entre ellos y que, por tanto, deben ser gestionados
adecuadamente de forma que estén siempre actualizados y disponibles.

B) SOLUCION: Disponer de herramientas que faciliten la colaboracién y el acceso a
datos que se encuentren centralizados o distribuidos.

C) FASES Y ACTIVIDADES: Esta situacién colaborativa aparece en las fases y
actividades descritas en la Tabla 3-33.

SITUACION

COLABORATIVA FASE ACTIVIDADES
Preparacion A1, A2, A3, A4, A5.
Lanzamiento B1, B2, B3, B4, B5, Bo, B7.

icar el — ]
Facilitar el acceso y uso de [ Ejecucién de las C1,C2, C3, C4, Cs.
los datos compartidos a los | tareas
miembros del equipo. Disolucién D1, D2, D3, D4, D5.

Formacién y

) El, E2, B3, E4.
entrenamiento

Tabla 3-33. Fases y actividades en las que tiene lugar la SC1.

3.6.1.2 SC2: Comunicacion distribuida.

A) DEFINICION: Un miembro del equipo de trabajo necesita comunicarse con otro u
otros para notificarles cualquier asunto de interés para el proyecto. Esta comunicacién
puede realizarse de forma individual como colectiva y puede ser en tiempo real o
diferida.

B) SOLUCION: Disponer de herramientas que faciliten la comunicacién sincrona y
asincrona en entornos distribuidos y dispersos geograficamente.

C) FASES Y ACTIVIDADES: Esta situaciéon colaborativa aparece en las fases vy
actividades descritas en la Tabla 3-34.

SITUACION

COLABORATIVA FASE ACTIVIDADES

Facilitar el acceso y uso de | Preparacion A1, A2, A3, A4, A5.

los datos compartidos a los | Lanzamiento B1, B2, B3, B4, B5, B6, B7.
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SITUACION
FASE ACTIVIDADES
COLABORATIVA
. eauing, — I
miembros del equipo Ejecucioén de las C1, C2, C3, C4, C5.
tareas
Disolucién D1, D2, D3, D4, D5.

—
ormacion y El, E2, E3, E4.
entrenamiento

Tabla 3-34. Fases y actividades en las que tiene lugar la SC2.

3.6.1.3 SC3: Conocer por qué un integrante del equipo esta interesado en el

A)

B)

0

trabajo de otro y para qué lo quiere.

DEFINICION: Permitir conocer por qué uno o varios integrantes del equipo de
trabajo estan interesados en el trabajo de otro asi como las razones por las cuales lo
necesitan y para que lo van a emplear.

SOLUCION: Disponer de herramientas que permitan etiquetar la informacién y
activos generados por los usuarios con informacion adicional relativa a su perfil de
usuario, usuarios que actualmente estan utilizando ese activo, para qué esta utilizando
cada usuario el activo, etc.

FASES Y ACTIVIDADES: Esta situacién colaborativa aparece en las fases vy
actividades descritas en la Tabla 3-35.

SITUACION

FASE ACTIVIDADES
COLABORATIVA
Conocer por qué un Lanzamiento B1.

integrante del equipo esta B o0 del
interesado en el trabajo de jecucion de as C3, C4.

tareas

otro y para qué lo quiere.

Tabla 3-35. Fases y actividades en las que tiene lugar la SC3.

3.6.1.4 SC4: Registrar las actividades que los integrantes del equipo han realizado

A)

B)

)

sobre los recursos de trabajo compartidos.

DEFINICION: Permitir registrar la actividades que los miembros del equipo han
realizado sobre los diferentes activos y recursos de trabajo compartido, de forma que
se puedan conocer las aportaciones y modificaciones realizadas por cada uno de ellos.
SOLUCION: Disponer de herramientas que permitan almacenar de forma automatica
informacion adicional sobre los distintos cambios y aportaciones que los miembros del
equipo han realizado sobre los recursos de trabajo.

FASES Y ACTIVIDADES: Esta situacién colaborativa aparece en las fases vy
actividades descritas en la Tabla 3-36.

SITUACION

COLABORATIVA FASE ACTIVIDADES
Registrar las actividades Preparacion Al, A2, A3, A4, A5.

que los integrantes del Lanzamiento B1, B2, B3, B4, B5, B6, B7.
equipo han realizado sobre | Ejecuciéon de las | C1, C2, C3, C4, C5.
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SITUACION

COLABORATIVA FASE ACTIVIDADES
los recursos de trabajo tareas

compartidos. Disolucion D1.

Formacion
nYy E4.
entrenamiento

Tabla 3-36. Fases y actividades en las que tiene lugar la SC4.

3.6.1.5 SC5: Gestionar el uso por parte de los integrantes del equipo de diferentes

copias del mismo documento.

A) DEFINICION: Permitir gestionar de forma simultanea multiples copias de los activos

B)

©

distribuidas entre los diferentes miembros del equipo de trabajo, evitando conflictos y
pérdidas de informacion.

SOLUCION: Disponer de herramientas que informen a los miembros del equipo que
estan utilizando un activo o elemento de trabajo cada vez que se disponga de una
version mas reciente del mismo.

FASES Y ACTIVIDADES: Esta situacion colaborativa aparece en las fases y
actividades descritas en la Tabla 3-37.

SITUACION

COLABORATIVA FASE ACTIVIDADES
Preparacion A5

Gestionar el uso por parte | Lanzamiento B1, Bo.

del los integrantes de Ejecucion de las

equipo de (gi;iferentes copias ta]reas €3, €4, €5,

del mismo documento. Formacién y 3
entrenamiento

Tabla 3-37. Fases y actividades en las que tiene lugar la SC5.

3.6.1.6 SC6: Negociar la forma de colaboraciéon con otros integrantes del equipo

A)

B)

©

de trabajo que estén trabajando sobre el mismo elemento de trabajo.

DEFINICION: Permitir a los integrantes del equipo de trabajo negociar la forma de
colaboracién con otros miembros del equipo que estan trabajando sobre los mismos
activos o elementos de trabajo.

SOLUCION: Disponer de mecanismos que permitan a los integrantes del equipo de
trabajo hablar con otros que estan utilizando el mismo activo o elemento de
informacion.

FASES Y ACTIVIDADES: Esta situacion colaborativa aparece en las fases y
actividades descritas en la Tabla 3-38.

SITUACION

COLABORATIVA FASE ACTIVIDADES
Negociar la forma Preparacion Al, A2, A3, A4, A5.

de colaboracién con | Lanzamiento B1, B2, B3, B4, B5, B6, B7.
otros integrantes del | Ejecucion de las tareas C3, C4, C5.
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SITUACION
COLABORATIVA FASE ACTIVIDADES
equipo de trabajo Disolucién D2, D5.

que estén trabajando E .
sobre el mismo ormadony E1, E2, E4.

entrenamiento

elemento de trabajo.

Tabla 3-38. Fases y actividades en las que tiene lugar la SC6.

3.6.1.7 SC7: Facilitar que los miembros del equipo de trabajo puedan trabajar a la

vez sobre los mismos elementos de trabajo.

A) DEFINICION: Permitir que los miembros del equipo puedan trabajar de forma

B)

©

simultanea sobre los mismos activos o elementos de trabajo, sin que se produzcan
inconsistencias ni pérdidas de informacion.

SOLUCION: Disponer de herramientas que faciliten el trabajo colaborativo en
entornos distribuidos e implementen mecanismos que permitan a los integrantes del
equipo realizar aportaciones y modificaciones sobre activos o elementos de trabajo
comunes.

FASES Y ACTIVIDADES: Esta situacion colaborativa aparece en las fases y
actividades descritas en la Tabla 3-39.

SITUACION
FASE ACTIVIDADES
COLABORATIVA
Preparacion Al, A2, A3, A4, A5.
Facilitar que los miembros | L.anzamiento B1, B2, B3, B4, B5, Bo, B7.
del equipo de trabaj Ej i6n de 1
el equipo e'tra ajo jecucion de las 2, C3, C4, C5.
puedan trabajar a la vez tareas
sobre los mismos Disolucién D2, D4, D5.
elementos de trabajo. i6
} Formacion y E1, E2, E3, EA.
entrenamiento

Tabla 3-39. Fases y actividades en las que tiene lugar la SC7.

3.6.1.8 SC8: Controlar y seguir el trabajo realizado por los diferentes integrantes

A)

B)

©

del equipo de trabajo.

DEFINICION: Permitir la realizacién de acciones de control y seguimiento sobre el
trabajo realizado por cada uno de los integrantes del equipo de trabajo, de forma que
se pueda conocer el esfuerzo dedicado por ellos, el grado de avance de las tareas que
tienen asignadas y los logros alcanzados por cada uno de los mismos.

SOLUCION: Disponer de herramientas que permitan realizar de forma distribuida el
control y seguimiento de los recursos de un proyecto frente a la planificacién
establecida para los mismos; permitiendo, a cada miembro del equipo, registrar el
tiempo dedicado a cada una de las tareas que tienen asignadas en un periodo concreto
y, al responsable, supervisarlas.

FASES Y ACTIVIDADES: Esta situacion colaborativa aparece en las fases y
actividades descritas en la Tabla 3-40.

Pagina 214 Javier Saldafia Ramos



V' TManager: Un Marco Metodoldgico para la Mejora en la Gestion Solucién Propuesta
de los Equipos de Desarrollo Software Global.

SITUACION

COLABORATIVA FASE ACTIVIDADES

Lanzamiento B1, B2.

Controlar y ir el
Ontrofary scgult € Ejecucién de las

trabajo realizado por los Cl1, C2, C5.
, . tareas

diferentes integrantes del 5 —

equipo de trabajo. ormaciony E3, E4.

entrenamiento

Tabla 3-40. Fases y actividades en las que tiene lugar la SC8.

3.6.1.9 SC9: Permitir a los usuarios introducir comentarios sobre los elementos de

trabajo.

A) DEFINICION: Permitir a los diferentes miembros del equipo de trabajo introducir

B)

C)

comentarios sobre los diversos activos o elementos de trabajo que estan utilizando, de
forma que aporten informacion util y adicional al resto.

SOLUCION: Disponer de mecanismos que faciliten el etiquetado de los activos o
elementos de trabajo con informacién adicional sobre qué cambios se han hecho, por
qué, recomendaciones, etc.

FASES Y ACTIVIDADES: Esta situacion colaborativa aparece en las fases y
actividades descritas en la Tabla 3-41.

SITUACION

COLABORATIVA FASE ACTIVIDADES
Preparacion Al, A2, A3, A4, A5.
Lanzamiento B1, B2, B3, B4, B5, B6, B7.

Permitir a los usuarios - =
Ejecucién de las

introducir comentarios C1, C2, C3, C4, C5.

tareas
Disolucién D1, D2, D4, D5.

Formacion y

sobre los elementos de

trabajo.

. E1, E2, E3, E4.
entrenamiento

Tabla 3-41. Fases y actividades en las que tiene lugar la SC9.

3.6.1.10 SC10: Negociar y establecer acuerdos con otros miembros del equipo de

A)

B)

©

trabajo.

DEFINICION: Permitir a los integrantes del equipo de trabajo realizar actividades de
negociaciéon mediante las cuales se puedan alcanzar acuerdos sobre diferentes aspectos
del proyecto.

SOLUCION: Disponer de herramientas que faciliten la realizacién de reuniones en
tiempo real de forma no presencial asi como mecanismos de discusién y opinion
distribuidos.

FASES Y ACTIVIDADES: Esta situacion colaborativa aparece en las fases y
actividades descritas en la Tabla 3-42.

SITUACION

FASE ACTIVIDADE
COLABORATIVA S SE S
Negociar y establecer Preparacion A1, A2, A3, A4, A5.
acuerdos con otros Lanzamiento B1, B2, B3, B4, B5, Bo, B7.
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SITUACION

FASE ACTIVIDADES
COLABORATIVA
, — — I
miembros del equipo de | Bjecucion de as | ) ) o3 o4 5
trabajo. tareas

Disolucién D1, D2, D4, D5.

Formacién y

) E1l, E2, E4.
entrenamiento

Tabla 3-42. Fases y actividades en las que tiene lugar la SC10.

3.6.1.11 SC11: Impartir y recibir formacion en entornos distribuidos.

A) DEFINICION: Permitir a los integrantes del equipo definir acciones formativas que
permitan a otros miembros superar las carencias detectadas en sus competencias,
realizando cursos de formacién a través de medios virtuales.

B) SOLUCION: Disponer de herramientas que faciliten la creacién de cursos on-line asi
como su seguimiento haciendo uso de las tecnologias de la informacién y de la
comunicacion.

C) FASES Y ACTIVIDADES: Esta situaciéon colaborativa aparece en las fases y
actividades descritas en la Tabla 3-43.

SITUACION
COLABORATIVA

Impartir y recibir

FASE ACTIVIDADES

Formaciéon y

formacién en entornos E3.

L entrenamiento
distribuidos.

Tabla 3-43. Fases y actividades en las que tiene lugar 1la SC11.

3.6.1.12 SC12: Facilitar la seleccion de personal distribuida.

A) DEFINICION: Permitir a los responsables del proyecto seleccionar el personal para el
equipo. Esta selecciéon se podra realizar tanto a partir de recursos humanos que
pertenezcan a las organizaciones participantes como a partit de un proceso de
seleccion externo.

B) SOLUCION: Disponer de herramientas que faciliten la creacién y gestién de redes
que relacionan personas, trabajo y competencias, asi como de mecanismos que
permitan la busqueda de personal a través de la misma.

C) FASES Y ACTIVIDADES: Esta situacién colaborativa aparece en las fases y
actividades descritas en la Tabla 3-44.

SITUACION
FASE ACTIVIDADES
COLABORATIVA
Facilitar la seleccion de Formacién y B3
personal distribuida. entrenamiento '

Tabla 3-44. Fases y actividades en las que tiene lugar la SC11.

Pagina 216 Javier Saldafia Ramos



V' TManager: Un Marco Metodoldgico para la Mejora en la Gestion Solucién Propuesta
de los Equipos de Desarrollo Software Global.

3.6.2 Capacidades que deben implementar las herramientas de soporte a las
situaciones colaborativas

En el subapartado anterior (subapartado 0) se han identificado las situaciones colaborativas
que tienen lugar cuando un equipo de desarrollo software global realiza su trabajo. Para que
sea posible que estas situaciones se gestionen en la practica, es necesario contar con
herramientas que implementen esos mecanismos. En la actualidad, existen diferentes
herramientas (tanto sincronas como asincronas) que permiten trabajar en las situaciones
colaborativas identificadas previamente.

No es objetivo de esta tesis doctoral identificar soluciones tecnolégicas concretas que se
puedan emplear como soporte a cada una de las situaciones colaborativas que se den entre
los integrantes del equipo de desarrollo software global, puesto que para su seleccién
dentro de una organizaciéon se deben considerar factores como presupuesto del que se
dispone para invertir en tecnologfas, facilidad de uso, infraestructura hardware que requiere,
etc. Por ello simplemente se van a presentar las capacidades que deberfan presentar las
soluciones tecnologicas para implementar dichas situaciones colaborativas. IL.a Tabla 3-45
muestra una breve descripcion de dichas capacidades.

SITUACION CAPACIDAD A SOPORTAR POR LAS
COLABORATIVA SOLUCIONES TECNOLOGICAS
e Almacenamiento, publicacion y
actualizacién de contenidos basada en
mecanismos de la Web 2.0. (Blogs y Wikis).
e Uso compartido de documentos.
Facilitar el acceso y uso e Uso compartido de aplicaciones.
sC1 de los datos compartidos | e Gestion ~de  proyectos  distribuida
a los miembros del (planificacion y seguimiento de tareas,
equipo. recursos y costes).
e Herramientas de modelado con acceso y
uso distribuido.
e Entornos de desarrollo integrado con
acceso y uso distribuido.
e Teleconferencia.
Comunicacién e Videoconferencia.
SC2 L
distribuida. e E-mail.
e Chat.
Conocer por qué un e Etiquetado de informacién adicional en los
integrante del equipo esta elementos de trabajo sobre los usuarios que
SC3 | interesado en el trabajo lo utilizan. Esta capacidad deberia estar
de otro y para qué lo disponible en las herramientas de control
quiere. de versiones y gestion de configuracion.
Registrar las actividades e Etiquetado de informacién adicional sobre
que los integrantes del cambios y modificaciones en los elementos
SC4 | equipo han realizado de trabajo. Esta capacidad deberfa estar
sobre los recursos de disponible en las herramientas de control
trabajo compartidos. de versiones y gestion de configuracion.
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SITUACION
COLABORATIVA

CAPACIDAD A SOPORTAR POR LAS
SOLUCIONES TECNOLOGICAS

Gestionar el uso por

parte del los integrantes

e Control de versiones.

SC5 | del equipo de diferentes N »
. . e Gestion de configuracion.
copias del mismo
documento.
Negociar la forma de
colaboracién con otros .
) del catine d e Teleconferencia.
integrantes del equipo de . .
g, ) qup e Videoconferencia.
SC6 | trabajo que estén Eornail
. e E-mail.
trabajando sobre el
mismo elemento de * Chat
trabajo.
e Gestion de  proyectos  distribuida
Facilitar que los (planificacién y seguimiento de tareas,
miembros del equipo de recursos y costes).
SC7 | trabajo puedan trabajar a e Herramientas de modelado con acceso y
la vez sobre los mismos uso distribuido.
clementos de trabajo. e Entornos de desarrollo  distribuido
integrados.
e Monitorizaciéon y control de los progresos
C I it el de los miembros del equipo.
ontrolar y seguir e . . . .
) y g Esta capacidad deberfa estar disponible en
trabajo realizado por los . .
SC8 . . la herramienta de gestion de proyectos
diferentes integrantes del L
) ] distribuida.
equipo de trabajo. .
e Control de versiones.
e Gestién de configuracion.
e Etiquetado de los elementos de
Permitir a los usuarios informacién con comentarios de los
3C9 introducir comentarios implicados.
sobre los elementos de Esta capacidad debetfa estar disponible en
trabajo. las herramientas que soportan el control de
versiones y gestion de configuracion.
e Teleconferencia.
N ) . e Videoconferencia.
egociat y establecer )
& y e FE-mail
acuerdos con otros
SC10 . . e Chat.
miembros del equipo de
trabajo. e Generaciéon y estructuracion de ideas
distribuidas.
e Sesiones de brainstorming distribuido.
. ... | ® E-learning.
Impartir y recibir Al & ) Blicacis
. e Almacenamiento ublicacién
SC11 | formacién en entornos o ’ p ] Y
L actualizacién de contenidos basada en
distribuidos. ] o
mecanismos de la Web 2.0. (Blogs y Wikis).
SC12 | Facilitar la seleccion de | e Busqueda de personal.
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SITUACION CAPACIDAD A SOPORTAR POR LAS
COLABORATIVA SOLUCIONES TECNOLOGICAS
personal distribuida. e Gestion distribuida de 4rboles de

competencias (personas y competencias vs
trabajo y competencias).

Tabla 3-45. Capacidades a implementar por las soluciones tecnolégicas.

En este capitulo se ha presentado el marco metodolégico desarrollado en la presente tesis
doctoral como solucién a los principales problemas existentes actualmente en la gestion de
equipos de desarrollo software global. Se ha definido una metodologia de gestion de este
tipo de equipos que define el conjunto de buenas practicas a llevar a cabo para mejorar la
eficiencia y eficacia de la gestiéon de equipos de desarrollo software global asi como los roles
que deben ejecutar cada una de ellas, mejorando con ello el rendimiento del equipo.
Ademas, se ha especificado un modelo de competencias en el que se especifica tanto las
competencias requeridas por los equipos de desarrollo software global como el nivel de
competencia adecuado para cada rol y los roles en las que deben estar presentes. Por
ultimo, se han descrito las situaciones colaborativas y capacidades a implementar por las
tecnologias de soporte que son utilizadas por el equipo con el proposito de mejorar la
comunicacién y colaboracién entre los distintos integrantes, mejorando la eficacia y
rendimiento de los mismos.

Este marco metodoldgico ha sido implementado y validado en un proyecto real y los
resultados obtenidos de esta implementacién y validaciéon son presentados y analizados en
el capitulo siguiente.
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41 INTRODUCCION

El objetivo principal de la realizacién de la fase de validacion es verificar que el marco
metodolégico - VIManager, propuesto en esta tesis doctoral, mejora la eficiencia y el
rendimiento de los equipos de desarrollo software global, incrementandose, por tanto, no
solo la calidad de los productos sino el beneficio obtenido por la organizacion.

Los objetivos que se persiguen con el desarrollo de este trabajo son:

Objetivo 1: Definir una metodologia especifica para la gestion de equipos de desarrollo
software global, que describa de forma detallada las actividades y tareas que tienen que ser
realizadas por los miembros del equipo y el orden en el que éstas tienen que realizarse, asi
como los diferentes roles que participan en el desarrollo de las mismas. L.a metodologia
definida trata de reducir tanto los problemas de colaboraciéon y coordinaciéon entre los
miembros del equipo de desarrollo software global como de gestiéon del conocimiento,
facilitando la transferencia de conocimiento y evitando que éste se encuentre repetido en
diferentes lugares.

Objetivo 2: Definir, para cada una de las actividades incluidas en la metodologia
especificada, los patrones de colaboracién o situaciones colaborativas que facilitan la
realizacion de la actividad en un entorno distribuido, asi como determinar las capacidades
que deberfan implementar las tecnologias de colaboracion y para soportar cada una de ellas.
La identificaciéon de las situaciones colaborativas que se dan en el desarrollo de las
actividades as{ como la identificacién de las capacidades que deben implementar las
tecnologias para datlas soporte, trata de incrementar la eficiencia en la comunicacién y
colaboracion entre los integrantes del equipo de desarrollo de software global.

Objetivo 3: Definir, para cada uno de los roles identificados y definidos por la
metodologia, las competencias requeridas para realizar cada una de las actividades
especificadas en la misma. La identificacion de las competencias adecuadas para cada uno
de los roles que participan en el equipo de desarrollo de software global, trata de conseguir
que cada miembro del equipo trabaje de forma mas eficiente y se reduzcan los problemas
entre los individuos, incrementando también, por tanto, el rendimiento del equipo de

desarrollo de software global.

La hipotesis de investigacion enunciada para esta tesis doctoral, y que se trata de validar
mediante el desarrollo de esta fase, es la siguiente:

Si existe un marco metodolégico para la gestion de equipos de
desarrollo software global correctamente definido y que se encuentre disponible,
que incorpore una metodologia para la gestion de este tipo de equipos, un modelo de
competencias profesionales para los roles identificados por la metodologia, y
mecanismos de  transferencia de conocimiento asi como patrones y tecnologias

colaborativas que faciliten la colaboracion y comunicacion

Entonces las organizaciones de desarrollo software que desarrollan proyectos en un
entorno global podrin:

o Mejorar la eficiencia de la gestion de los equipos de desarrollo software global,

reduciéndose el tiempo necesario para poner en marcha el equipo.
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Incrementando el rendimiento del equipo, reduciendo el tiempo necesario para
la ejecucion de las tareas y minimizando las desviaciones en el proyecto.

o Mejorar la colaboracion y comunicacion entre los diferentes miembros del
equipo asi como la transferencia de conocimiento entre ellos.

o Mejorar la asignacion del personal cualificado a las responsabilidades que
mejor se ajusten a su perfil profesional, asi como disponer de personal con un
nivel gptimo de experiencia facilitando la consolidacion y desarrollo de buenas

pricticas.

Con el propésito de simplificar el proceso de validacion de la hipotesis enunciada, ésta se
puede dividir en las siguientes sub-hipétesis:

Sub-Hipétesis H1: Si se dispone de un marco metodolégico que especifique una
metodologia para la gestion de equipos de desarrollo software global que defina
correctamente, para cada una de las fases del ciclo de vida del equipo, el conjunto de
buenas practicas a llevar a cabo por los diferentes miembros del mismo as{ como los roles
que intervienen en cada una de ellas, entonces es posible mejorar la eficiencia de la gestion
de equipos de desarrollo software global asi como incrementar el rendimiento del equipo
en la realizaciéon de las actividades, contribuyendo de este modo a incrementar la
probabilidad de éxito del proyecto.

Sub-Hipoétesis H2: Si se dispone de un marco metodologico que especifique mecanismos
de transferencia de conocimiento y de trabajo colaborativo asi como patrones de
comunicacién y colaboracion, entonces es posible mejorar tanto la comunicaciéon como la
colaboracién entre los diferentes miembros del equipo de desarrollo software global asi
como facilitar la transferencia de conocimiento entre los mismos, contribuyendo de este
modo a crear una estrategia corporativa de despliegue que especifique la tecnologia
necesaria para la comunicaciéon y coordinacién asi como para la transferencia de

conocimiento.

Sub-Hipétesis H3: Si se dispone de un marco metodoldgico que especifique el modelo de
competencias adecuado para los distintos roles que integran un equipo de desarrollo
software global, entonces es posible mejorar la cualificacion del personal alcanzando un
nivel 6ptimo de experiencia que facilite la consolidacion y desarrollo de las buenas practicas
y mejorar la asignacion de responsabilidades, asignando a cada miembro del equipo aquellas
que mejor se ajusten a su perfil profesional.

Con objeto de validar las hipétesis enunciadas y siguiendo las indicaciones dadas en el
apartado 1.6 sobre los métodos de investigacion utilizados, en este capitulo se describe la
aplicacion del marco metodolégico VTManager en un caso de estudio muiltiple
embebido.

4.2 DESCRIPCION DEL METODO

De acuerdo a lo descrito en el apartado 1.6 de la introducciéon de la presente tesis doctoral,
el paradigma de investigaciéon que mejor se adapta a las caracteristicas de este trabajo es el
cualitativo, y dentro de este enfoque el método de caso de estudio. Tal y como exponen
distintos autores, entre ellos Flyvbjerg (2006), la validez de los resultados obtenidos
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mediante el desarrollo de un caso de estudio cualitativo es igual a la que se puede obtener
con un caso de estudio cuantitativo, ya que los métodos cualitativos tienen el mismo rigor
cientifico que los métodos cuantitativos(Campbell 1975; Ragin 1992; Geertz 1995).

La validez y el rigor de los resultados obtenidos provienen de haber utilizado un protocolo
bien definido y repetible para la realizacion del caso de estudio (Anfara Jr. et al. 2002), y el
uso de técnicas que permiten la validacién de los datos obtenidos (Creswell and Miller
2000). Las técnicas de validacion de datos estan relacionadas con los procesos seguidos
para la recogida y el analisis de los datos.

Los casos de estudio se utilizan en muchas situaciones para contribuir a nuestro
conocimiento individual, de grupo u organizacional relacionado con un fenémeno
determinado. Este método ha sido comunmente utilizado en las areas de psicologia,
sociologfa, ciencias politicas, trabajo social (Gilgun 1994) y negocio (Ghauri and Grenhaug
2002). Sin embargo, esta técnica se esta extendiendo a otras areas con el propodsito de
satisfacer el deseo de entender fenémenos sociales complejos, como es el caso de los

equipos de desarrollo software global.

Se puede definir un caso de estudio como una investigacion empirica que investiga un
fenémeno contemporaneo dentro de su contexto real, especialmente cuando los limites
entre el fenémeno y el contexto no son claramente evidentes. No requiere de un control
explicito de las variables y utiliza herramientas y técnicas cualitativas para recoger y analizar
datos (Yin 2008).

Los métodos interpretativistas, en concreto los casos de estudio interpretativistas, se
emplean cuando la perspectiva de los individuos es importante, debido a que distintas
personas puedan interpretar una misma situacion de diferentes formas (Braa and Vidgen
1999). Estos métodos se consideran también apropiados para demostrar la validez de un
estudio y extraer generalizaciones (Walsham 1995; Myers 1994; Shanks 1997). Ademas, se
puede combinar una aproximacion interpretativista con una positivista con el propésito de
combinar resultados cuantitativos provenientes de estudios estadisticos con otros
cualitativos obtenidos de entrevistas u observacion (Lee 1991).

De acuerdo a Walsham (1995), el caso de estudio desarrollado es de caracter
interpretativista puesto que las opiniones vertidas por los participantes en las entrevistas
tiene un papel fundamental en el momento de demostrar las evidencias como objetivas y
representativas siendo su perspectiva fundamental para determinar las mejoras en la
eficiencia y el rendimiento de los equipos de desarrollo de software global, asi como en los
sucesivos refinamientos del marco metodolégico. Aunque el caso de estudio es
interpretativista, se ha combinado con una aproximacién positivista puesto que esta basado
y soportado por evidencias extraidas de cada uno de los cuatro casos que, como se vera

mas adelante son desarrollados.

En este apartado se describe el método de caso de estudio siguiendo las pautas definidas
por el autor Robert K. Yin, experto en métodos de investigacion, y la especificacion que
éste realiza de la técnica en el libro Case Study Research design and methods (Yin 2008). Ademas,
se explicaran las técnicas cualitativas utilizadas para recoger y analizar los datos y, por tanto,
validar que éstos son rigurosos y permiten asegurar la validez de los resultados obtenidos
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tras el desarrollo del caso de estudio. Asi, se puede decir que las técnicas de validacion de
datos se dividen en las técnicas que hay que aplicar en el proceso de recogida de los mismos
y aquellas que se utilizan en el desarrollo del analisis posterior a su recogida.

Principalmente, un caso de estudio se desarrolla en tres fases diferenciadas. La primera de
ellas, definicion y diseiio del caso de estudio, tiene por objeto establecer los objetivos de la
investigacion y disefar el caso de estudio en relacién a los mismos. Como se describira a
continuacién, una de las tareas mas importantes de esta etapa consistira en seleccionar el
tipo de disefio del caso de estudio, ya que condicionara el desarrollo del mismo. Una vez se
ha definido y disefiado el caso de estudio, se lleva a cabo la preparaciin, recogida y andlisis de
evidencias, cuyo proposito, como su nombre indica, consiste en planificar la recogida de los
datos, seleccionando tanto la informacién que se necesita como la técnica a utilizar para su
posterior recogida, de forma que sea posible realizar un analisis de los datos que nos
permita establecer si se han cumplido los objetivos previamente fijados. Dentro de esta
etapa, sera necesario seleccionar de forma rigurosa las técnicas de recogida y analisis de
datos que se van a utilizar, con objeto de llevar a cabo una validacién de los mismos y
asegurar la validez de los resultados obtenidos. Finalmente, se realizard el reporte de Jos
resultados, una vez analizados los datos e identificadas las conclusiones se elaborard un
informe con los resultados finales.

Una cuestion importante sera determinar el tipo de disefio del caso de estudio. En primer
lugar, habra que determinar si es un caso de estudio simple o nuiltiple. Un caso de estudio
simple se utiliza en diferentes situaciones. Entre las mas comunes se encuentran las
siguientes: casos criticos donde probar una teorfa bien formulada, es decir, se ha
especificado una teorfa mediante un conjunto de proposiciones o hipétesis y el conjunto de
circunstancias en las que dichas proposiciones deberfan ser ciertas; casos unicos o
extremos, habitualmente este tipo de disefio se aplica en psicologia clinica para tratar
desordenes especificos que se producen raramente siendo aconsejable su documentacién y
analisis; casos representativos o tipicos donde se requiere capturar las circunstancias que se
producen a diario, o casos reveladores, esto suceden cuando un investigador tiene la
oportunidad de observar y analizar un fenémeno que ha sido inaccesible previamente. Sin
embargo, el mismo estudio podria contener mas de un caso de estudio simple, lo que
provoca el uso de un caso de estudio muiltiple. Se puede decir que se aplica un caso de
estudio multiple cuando se desea ejecutar el mismo caso de estudio en varios escenarios
similares, como es el caso de la investigaciéon presentada, donde se aplicara el caso de
estudio diseflado a cuatro equipos de desarrollo software global. Las evidencias recogidas
en un caso de estudio multiple habitualmente se consideran mas robustas, por tanto el
estudio en general es considerado mas consistente (Firestone and Herriott 1983), sin
embargo para casos criticos, unicos o reveladores es mas adecuado utilizar un caso de
estudio simple.

Una vez que se ha decidido si es simple o mdltiple, es necesario analizar si seguird un
enfoque holistico o integral, o embebido. En el primer caso, existira un Gnico objeto o unidad de
analisis, mientras que el segundo cada caso de estudio implicara dos o mas unidades de
analisis. Un disefio holistico se considera mas adecuado cuando no es posible identificar
diferentes unidades logicas u objetos de estudio o es interesante analizarlas como un todo.
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El principal problema de este disefio es el alto nivel de abstraccién que, en algunos casos,
provoca la perdida de datos. Un modo de abordar este problema es mediante el analisis de
diferentes unidades légicas u objetos de estudio, es decir a través de un disefio embebido.
Esto incrementa la complejidad del caso de estudio y requiere de una atencién mayor, sin
embargo proporciona mas oportunidades para realizar un analisis mas exhaustivo. La
Figura 4-1 muestra las diferentes posibilidades de disefiar un caso de estudio.

Simple Multiple
CONTEXTC CONTEXTC
CASO CASO
CONTEXTO
CASO

Holistico

CONTEXTO CONTEXTC
CASC CASO

CONTEXTO

Embebido CASO

varias unidades

CONTEXTO
CASO

de analisis

Figura 4-1. Tipos basicos para disefiar casos de estudio.

Como se mostrara en el apartado siguiente, en el trabajo de investigacién presentado se han
identificado diferentes unidades de anilisis por lo que el caso de estudio aplicado sera
embebido.

Otro elemento importante a tener en cuenta son las técnicas de recogida y analisis de datos
que se van a utilizar. Siguiendo con el enfoque descrito y con el propésito de garantizar la
validez de los resultados, las tacticas recomendadas para la validaciéon de los datos se
encuentran relacionadas con la utilizacion de: la #riangulacion, la construccion de explicaciones, el
andlisis de series temporales, €l ajuste a un patron, visualizacion de datos, la observacion persistente, la
participacion prolongada, o la cadena de evidencia lggica, entre otras (Dubé and Paré 2003). La
validez de los resultados hace referencia al grado en que el caso de estudio es una
investigacion objetiva, es decir, refleja y explica la verdadera situacion analizada, por lo que
es un criterio que debe preocupar en los caso de estudio de naturaleza causal o explicativa
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(Bonache 1999), siendo este el caso abordado en esta tesis doctoral. En este sentido, se
trata de establecer una relacion causal por la cual se muestra como ciertas condiciones
conducen a otras condiciones, distinguiéndose asi de las relaciones espurias (Chiva 2001).

De acuerdo a Cresswell (1998), la presencia de dos técnicas diferentes de validaciéon de
datos en cualquier estudio cualitativo es suficiente para demostrar la validez de los
resultados obtenidos. Asi, en el caso de estudio presentado se han aplicado tres técnicas de
las mencionadas anteriormente, estas son: Triangulacion Muiltiple, Participacion
Prolongaday Observacion Persistente.

La triangulacion se conoce como el uso de multiples métodos en el estudio de un mismo
objeto (Campbell y Fiske 1959). Denzin (1978) define por triangulacion en investigacion la
combinaciéon de dos o mas teorfas, fuentes de datos, o métodos de investigacion, en el
estudio de un fenémeno singular. Es una técnica que no sélo garantiza la validez de un
estudio mostrando que sus conclusiones no dependen del modo utilizado para recolectar y
analizar los datos, sino que también permite enriquecer las conclusiones, otorgar mayor
confiabilidad, mayor nivel de precisiéon y contrastar la consistencia interna del estudio
(Dube and Paré 2002).

Existen diferentes tipos de triangulacién, como son: tedrica, que consiste en utilizar
modelos tedricos de una disciplina para explicar situaciones en otras; de datos, que se
refiere a la utilizacion de datos sobre un mismo propésito procedentes de distintas fuentes
o en diferentes momentos del tiempo; de investigadores, que consiste a la comparacion de

datos obtenidos por distintos investigadores sobre la misma situacion; y metodologica, que
se basa en el uso de distintos métodos o técnicas de recogida de datos (Easterby-Smith,
Thorpe y Lowe 1991; Glesne and Peshkin 1992; Lincoln and Guba 1985). A su vez, la
Triangulacion Miiltiple consiste en la utilizaciéon de dos o mas tipos de triangulaciéon en un
mismo estudio (Anfara Jr. et al. 2002).

Para el analisis de las evidencias recogidas durante el desarrollo del caso de estudio, se
aplicaron dos tipos de triangulacién: triangulacion de datos y triangulacion
metodolégica.

o Triangulacion de datos: Los datos recogidos, como se vera mas adelante, provenfan de
diferentes origenes, esto es, se disponia de diferentes fuentes para la recogida de
evidencias sobre un mismo proposito, como: personas, informes y documentos, logs de
herramientas, notas de campo, actas de reunionesy e-mails.

o Triangulacion metodoligica: 1.os datos fueron obtenidos, como se vera mas adelante,
empleando diferentes técnicas de recogida de datos, como son: observacion, recogida de

evidencias y entrevistas.

La Participacion Prolongada consiste en que el investigador realiza el estudio durante un
periodo de tiempo durante el cual obtiene una representaciéon adecuada del tema que se
encuentra bajo estudio. La Participacion Prolongada incluye entender la cultura, establecer
relaciones de confianza con los participantes y, la comprobacion de la informacién errénea
derivada de las anomalias introducidas por el investigador o por los participantes (Glesne
and Peshkin 1992; Onwuegbuzie et al. 2007). En el caso de estudio desarrollado para la
validacion de esta tesis doctoral, el grupo de investigaciéon SEL de la Universidad Carlos 111
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de Madrid participé durante todo el proyecto, lo que permiti6é aplicar esta técnica y, por
tanto, alcanzar los objetivos definidos por la misma.

La Observacion Persistente consiste en enfocarse de forma intensa en aquellos puntos de
la situacién que son mas caracteristicos y que pueden proporcionar datos mas relevantes,
identificando los atributos, caracteristicas y rasgos que sean mas relevantes para el
fenémeno que se esta investigando (Lincoln and Guba 1985). Esta técnica, como se vera
mas adelante, se emple6 durante la realizacion de las observaciones con el objetivo de
determinar el grado de realizacion de las actividades del marco metodolégico asi como la
utilizacion de herramientas de soporte a la colaboracién en cada una de las actividades.

Para llevar a cabo el andlisis de los datos y obtener las conclusiones pertinentes, asegurando
la validez de las mismas, se utilizaran las siguientes técnicas: visualizacion de datos,
cadena de evidencia I6gicay construccion de explicaciones.

La primera de ellas, visualizacion de datos, consiste en proporcionar al lector informacién
sintetizada que pueda ayudar a demostrar tanto la cadena de evidencia construida como los
hallazgos encontrados (Dube and Paré 2002). En el caso de esta tesis doctoral, como se
vera mas adelante, se ha hecho uso del elemento tabla con el propédsito de sintetizar y

agrupar la informacién de modo que esta sea clara y concisa.

La cadena de evidencia lggica consiste en permitir al revisor u observador seguir la derivacion
de cualquier evidencia desde el inicio hasta el final de la realizacién del caso de estudio.
Este proceso debe estar ligado al proceso de recogida de datos y debe ligar las evidencias
recogidas con las hipotesis establecidas de manera que reflejen cémo se ha determinado la
consecucion de las mismas (Yin 2008). Por ello, a la hora de recoger los datos es
especialmente importante tener siempre en mente las evidencias que pueden ayudar a
apoyar o rechazar las proposiciones del investigador. En el caso de esta tesis doctoral, la
construccion de la cadena de evidencia se construye a partir de las evidencias recogidas y se
sustenta con la informacién procedente de observaciones y entrevistas, justificando la
evidencia encontrada y relacionandola con la hipétesis que se trata de comprobar. La
cadena de evidencia permite asi determinar que hipdtesis han sido validadas como ciertas.

La dltima técnica aplicada, construccion de explicaciones, se basa aportar aclaraciones detalladas
y razonadas de todas las afirmaciones y datos sobre el fenémeno, relacionando datos
provenientes de diferentes fuentes y que soporten la misma afirmaciéon. Su objetivo es
analizar los datos del estudio, estableciendo asi un conjunto de vinculos causales sobre los
mismos (Yin 2008). En el caso de esta tesis doctoral se han incluido explicaciones
razonadas basadas en evidencias de diferentes fuentes y de diferentes casos, ya que se ha
abordado un caso de estudio multiple, en el que las evidencias proceden de diferentes
equipos de trabajo y, por tanto, se hace necesario establecer la relacion.

Para finalizar, cabe mencionar, que la relevancia de las evidencias o datos recogidos
depende fundamentalmente de la calidad de los datos recogidos y éstos a su vez de las
técnicas de validacion empleadas (Onwuegbuzie et al. 2007), es decir, de las técnicas de
recogida y analisis de datos que han sido descritas. Miles and Huberman (1994) definen
situaciones en las cuales los datos son tipicamente mas fuertes, entre las cuales destacan: los
datos son recogidos después de una observacion persistente y una participacion
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prolongada, y cuando los datos son observados y reportados de primera mano. Ambas
situaciones tuvieron lugar en este caso de estudio, como se ha explicado durante la
descripcion de las téenicas de Participacion Prolongada y Observacion Persistente.

A modo de resumen, para validar esta tesis doctoral se va a aplicar un caso de estudio
multiple embebido. Se ha decidido que sea mdltiple porque se llevara a cabo un caso de
estudio por cada uno de los equipos de desarrollo software global que participan de forma
simultanea en el proyecto sobre el cual se aplica el marco metodolégico, en total seran 4, y,
ademas, sera embebido, ya que se han identificado varias unidades de analisis. A pesar de
que, como ya se ha citado, al tratarse de un caso de estudio multiple embebido se complica
el proceso de recogida y andlisis de evidencias, se consigue una mayor robustez en los
resultados (Yin 2008). Ademas, se utilizara un conjunto de técnicas cualitativas de
validacién de datos que aseguren la validez y robustez de los mismos. Todo esto permitira
verificar si las hipotesis planteadas en esta investigacién son correctas.

4.3 DEFINICION Y DISENO DEL CASO DE ESTUDIO

4.3.1 Contexto

VTManager ha sido aplicada en el marco del Proyecto Europeo “C@R — Collaboration at
Rural” (IST-2006-034921), en el que ha participado el grupo Software Engineering Lab (SEL)
de la Universidad Carlos 111 de Madrid. Este proyecto tuvo una duracién de 36 meses y su
objetivo principal era desarrollar herramientas software colaborativas que permitan romper
algunas de las barreras que existen en los entornos rurales para acceder a la sociedad del
conocimiento. Estos problemas estaban relacionados con logistica colaborativa,
adquisiciones, ventas y sistemas de informacion geografica aplicados a la incubacién de
empresas, mejora de procesos, turismo rural y planificacion territorial.

El consorcio que compone este proyecto estaba formado por un total de 30 partners
internacionales provenientes de 15 paises diferentes. Entre estos partners se encuentran
organizaciones tan relevantes como: TRAGSA, Telefonica, SAP, Phillips y Nokia, entre
otras; asi como instituciones universitarias tales como la Universidad Politécnica de Madrid,
la Universidad Carlos III de Madrid o el Fraunhofer Institute for Applied Information
Technology, entre otras.

El personal participante en el proyecto proviene, como se ha mencionado anteriormente,
de hasta 15 paises diferentes como: Espafa, Francia, Alemania, Republica Checa, Italia,
entre otros; con culturas muy diversas, y se distribuye en cinco equipos de trabajo
multidisciplinar. La Figura 4-2 muestra la estructura de los equipos participantes en el
proyecto. Desde un punto de vista organizativo y de acuerdo las caracteristicas definidas
por Wallace (2007), esta estructura de equipos es representativa de los proyectos de
desarrollo software global.
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Figura 4-2. Organizacion de los equipos.

La Figura 4-2 muestra la composicion de los equipos participantes en el proyecto C@R,
indicando para cada uno de ellos los subequipos de los que estaba compuesto. Cada
subequipo se identifica por el nombre de un pafs y un nimero, el cual indica que el equipo,
aunque sea del mismo pafs es diferente. Cuando en dos equipos diferentes participan
subequipos con el mismo nombre de pais y namero, esto indica que el subequipo es el
mismo, es decir, estd compuesto por los mismos participantes. De los cinco equipos
involucrados en el proyecto C@R, cuatro de ellos fueron considerados para llevar a cabo
el caso de estudio propuesto, que consistira en aplicar el marco metodolégico definido en
esta tesis doctoral. Esto se debe a que el equipo Project Coordination Board no desarroll6 la
mayor parte de su trabajo de forma distribuida y, por tanto, no se ha considerado como un
equipo de desarrollo software global. Cada uno de estos equipos estaba compuesto por
personal de diferentes paises y, a su vez, algunas personas podian participar en multiples
equipos, esto significa que una persona puede estar en dos o mas equipos diferentes. El
equipo SCTs Implementation Team supone un caso diferente, ya que éste estaba compuesto
por cuatro subequipos que trabajaban independientemente en el desarrollo de herramientas
colaborativas, pero bajo una misma arquitectura. Cada uno de los subequipos estaba
compuesto a su vez por personal de un unico pafs. Para este caso, solo se considerara el
subequipo denominado Interdisciplinary Group for CWE R&>D in Spanish Settings, ya que no
fue posible la participacion en los otros.

Por otra parte, el equipo Architecture Validation and SQOA Team estaba compuesto realmente
por dos equipos, uno dirigido a la validacion de la arquitectura y el otro a realizar
actividades de aseguramiento de la calidad. Para este caso, se consideran los dos subequipos
como un unico equipo, puesto que el equipo de aseguramiento de la calidad (SQA) estaba
compuesto por miembros del equipo de validacion de la arquitectura _Architecture 1 alidation.

Teniendo en cuenta las consideraciones anteriores, se muestra a continuacion una breve

descripcion del propésito de cada uno de ellos.
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o Team 1: Project Executive Management Board. Este equipo llevaba a cabo la gestion
administrativa y técnica del proyecto. Estaba formado por un total de 12 miembros
que provenian de cinco paises diferentes. Debido al propdsito de su trabajo, las
tareas asignadas a este equipo de trabajo se repartian a lo largo de todo el proyecto
siendo su duracién, por tanto, de 36 meses.

o Team 2: Interdisciplinary Group for CWE Re>D in Spanish Settings. Este equipo realizé el
diseno e implementacién de las herramientas de trabajo colaborativo dirigidas a
mejorar la colaboraciéon entre el colectivo de los pescadores, cuando éstos se
encuentran en sus pequefios barcos de pesca. Sus miembros eran todos de
nacionalidad espafiola aunque se encontraban geograficamente dispersos por
diferentes lugares del pafs. También se desarrollaron herramientas de trabajo
colaborativo dirigidas a la promocion desde el punto de vista econémico y social del
desarrollo rural en areas riesgo de abandono. El trabajo que tenfa asignado este
equipo tuvo una duraciéon de 24 meses.

e Team 3: Definition of architectures for heterogeneous SCTs interoperability. Este equipo se
encargd de la definicion, disefio y desarrollo de la arquitectura para la orquestacion e
interoperabilidad de las herramientas de trabajo colaborativa desarrolladas por los
diferentes fabricantes. Para lo cual llev6 a cabo tanto tareas de investigacion para la
definiciéon de la arquitectura como de implementacién para la materializacion de la
misma. Este equipo estaba compuesto por 12 personas que provenian de 7 paises
diferentes y la duracién de su trabajo fue de 12 meses.

o Team 4: Validation of the architecture for heterogeneous SCT's interoperability and assessment and
evaluation of project quality (SQA). Este equipo se encargéd de la validacion de la
arquitectura de interoperabilidad entre los diferentes escenarios del proyecto, asi
como de la evaluacion de la calidad de los resultados del proyecto. Este equipo estaba
formado por 20 personas que provenian de cuatro paises diferentes y las tareas que

tenfan asignadas tuvieron una duracién de 12 meses.

La Tabla 4-1 muestra un breve resumen de las caracteristicas previamente descritas de estos
equipos. Esta tabla contiene caracteristicas y factores que podrian afectar a la validez del
caso de estudio desarrollado. Estas caracteristicas son:
e Propdsito del Trabajo: El tipo de trabajo a desarrollar por cada equipo podia ser
diferente, en funcién del objetivo que el mismo tuviera en el proyecto.
o Trabajo administrativo para la preparaciéon de documentos de control y
seguimiento del proyecto.
o Trabajo investigaciéon técnico respecto a la adopcién de tecnologias
colaborativas en entornos rurales.
o Desarrollo de herramientas software colaborativas para implementar las
soluciones resultantes del trabajo de investigacién técnico.
o Soportar los procesos de toma de decisiones del proyecto.
o Perfil de las personas: En el proyecto C@R existian tres perfiles dominantes: técnico,
cientifico y administrativo.

o Niimero de miembros: Nimero de personas que componian el equipo de trabajo.
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®  Duracion del trabajo: Tiempo necesario para desarrollar las tareas que tenfa asignadas el
equipo.

o Experiencia: Experiencia y formacion previa en el trabajo en equipos de desarrollo
software global.

o Criticidad del trabajo. Grado de influencia del trabajo del equipo para alcanzar los
resultados del proyecto.

o Daiversidad Cultural: Diversidad cultural y de idiomas existentes entre los miembros del
equipo de trabajo, considerando si los miembros del equipo provenian de diferentes

paises con distintas lenguas.

Tal y como se estudi6 en el apartado 2, en concreto en el subapartado 2.1, un equipo de
desarrollo software global, los presentados en este apartado, tiene que enfrentarse a
numerosos problemas y su gestiéon es mas complicada que la de equipos presenciales, lo
cual conlleva que sea mas dificil alcanzar los objetivos del proyecto.

Muchos de los problemas que se esperaban encontrar durante el desarrollo del proyecto
C@R, coinciden con los identificados en el apartado de revision de la literatura, siendo los
mas destacables:

e Dificultad en la comunicaciéon entre miembros del equipo de trabajo que se
encontraban dispersos geograficamente.

e Diferencias en los procesos y mecanismos de gestion debido a la participacion de
multiples partners con diferentes practicas y procesos de trabajo.

e Diferencias en la utilizacién de los procesos debido a la presencia en el equipo de
personal con diferentes habilidades y capacidades tanto técnicas como en el uso de
las tecnologias colaborativas.

e Dificultad en la gestiéon del conocimiento y de los activos del proyecto debida a la
gran dispersion existente entre los miembros del equipo de trabajo.

Con el objetivo de reducir la posibilidad de aparicion de estos problemas y minimizar su
impacto en el proyecto en caso de que se dieran, los responsables del proyecto decidieron
implementar el marco metodolégico propuesto en esta tesis doctoral, obteniendo, como se
vera a lo largo de este capitulo, resultados positivos que animan a la implementacién de
VTManager en futuros proyectos de desarrollo software global.
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Tabla 4-1. Caracteristicas de los equipos.
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4.3.2 Alcance y Objetivos

Con el caso de estudio presentado en esta seccion de la presente tesis doctoral, se pretende
validar cada una de las sub-hipotesis enunciadas anteriormente. Para ello, como ya se ha
citado, se va a aplicar el marco metodoloégico VITManager en 4 equipos de trabajo
pertenecientes a un proyecto de desarrollo software global, por lo que tendra que enfrentar
a los problemas mas comunes que se han detectado y citado a lo largo de este documento.

Los objetivos que se han de alcanzar durante el desarrollo del caso de estudio son los

siguientes:

Objetivo 1 del Caso de Estudio: Comprobar la eficiencia de la gestion de equipos de
desarrollo software global y el incremento del rendimiento del equipo que se consigue con
la aplicacion del marco metodologico VI Manager.

Objetivo 2 del Caso de Estudio: Evaluar las dificultades que existen para aplicar el marco
metodologico VI Manager en un proyecto real.

Objetivo 3 del Caso de Estudio: Evaluar la adaptabilidad del marco metodolégico a las
nuevas herramientas y paradigmas de trabajo colaborativo.

Estos objetivos definidos para el caso de estudio permiten validar las hipotesis definidas en
esta tesis doctoral y por tanto, probar la validez de la propuesta definida, Para ello, la
correspondencia que se ha definido entre las sub-hipotesis y cada uno de los objetivos del
caso de estudio es la mostrada en la Tabla 4-2.

Obijetivos del Caso de Estudio

Objetivo 1 | Objetivo 2 | Objetivo 3

Sub-Hipétesis 1

Sub-Hipotesis 2

Investigacion

Sub-Hipotesis 3

Sub-Hipodtesis de

Tabla 4-2. Relacion entre Hipétesis de Investigacion y Objetivos del Caso de Estudio.

A partir de la informacién proporcionada en la Tabla 4-2, se puede ver como los objetivos
1y 2 del caso de estudio tienen como finalidad la validacién parcial de las tres hipotesis.
Una vez que se hayan alcanzado los dos primeros objetivos del caso de estudio, las sub-
hipétesis 1 y 3 habran sido validadas y, por tanto, probadas como ciertas; mientras que la
certeza de la hipdtesis 2 no se podra determinar hasta que no se alcance el objetivo 3 del
caso de estudio, en el que se demuestran que las capacidades implementadas por las
herramientas utilizadas para soportar la colaboracién se corresponden con las descritas en
VTManager. Como cada una de las sub-hipétesis se corresponde a su vez con uno de los
objetivos de la tesis doctoral (Sub-Hipétesis 1 - Objetivo 1, Sub-Hipétesis 2 — Objetivo 2,
Sub — Hipétesis 3 — Objetivo 3), la realizacion del caso de estudio permitira determinar si
se han alcanzado los objetivos inicialmente planteados en la misma.
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Con el proposito de cumplir los objetivos citados para el caso de estudio, se definen, a
continuacién, las diferentes unidades de analisis.

4.3.3 Unidades de Analisis

Cada uno de los equipos de trabajo se considera un caso a ser estudiado, de modo que,
como ya se ha citado, cada uno de esos casos puede ser incluido en un caso de estudio
multiple, donde el principal componente a analizar es el marco metodolégico propuesto en
la presente tesis doctoral. Sin embargo, las sub-hipotesis definidas necesitan identificar
informacién relevante a cerca de las componentes individuales que constituyen el marco
metodolégico: metodologia, modelo de competencias y situaciones colaborativas y
capacidades tecnoldgicas. Esto requiere que el caso de estudio no tenga una unica unidad
de analisis, el marco metodolégico, sino que tendra una unidad de analisis por cada uno de
los componentes del mismo; lo que implica que el caso de estudio, ademas de multiple sea
embebido.

U1 — Metodologia

Esta unidad de analisis implica analizar los resultados obtenidos al realizar el conjunto de
buenas practicas definidas por la metodologia donde cada actividad es realizada por el rol o
roles propuestos en la misma. Estos resultados permitirin comprobar si se produce una
mejora en la gestion de los equipos de desarrollo software global y un incremento del
rendimiento del equipo. Ademas, se analizard informacién relacionada con las dificultades
encontradas por los distintos miembros del equipo para la aplicaciéon de la metodologia.

Con los resultados obtenidos del analisis de esta unidad se cumpliran los objetivos 1, y 2
definidos para el caso de estudio y, se validara la sub-hipétesis H1.

U2 — Situaciones colaborativas y capacidades tecnologicas

Esta unidad de analisis implica analizar los resultados obtenidos del uso de las tecnologias
que implementan las capacidades colaborativas definidas. Estos resultados permitirain
comprobar si las tecnologias definidas son las adecuadas y si se han implementado las
capacidades especificadas, obteniéndose, por tanto, el grado de adaptabilidad del marco
metodoldgico a las nuevas herramientas y paradigmas.

Con los resultados obtenidos del analisis de esta unidad se cumplira el objetivo 3 definido
para el caso de estudio y, se validara la sub-hipotesis H2.

U3 — Modelo de Competencias

Esta unidad de analisis implica analizar si el modelo de competencias definido es adecuado
a las actividades propuestas por la metodologia y, por consiguiente, es posible disponer de
personal cualificado y asignarles a las tareas en funcién de sus habilidades y conocimientos.
Estos resultados permitirin comprobar si se produce una mejora en el incremento del
rendimiento del equipo, debida a la especializacion de los integrantes del mismo y a una
asignacion de responsabilidades mas adecuada.

Con los resultados obtenidos del analisis de esta unidad se cumpliran los objetivos 1 y 2
definidos para el caso de estudio vy, se validara la sub-hipotesis H3.
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4.3.4 Etapas del Caso de Estudio

El caso de estudio presentado se ha desarrollado en 3 etapas diferentes:

®  Definicion y diseio del caso de estudio. Durante esta etapa se definen los objetivos de la
investigaciéon y las hipétesis y, ademas, se disefia el caso de estudio que se va a
desarrollar. Es importante analizar en detalle el problema que se trata de resolver, asi
como la teorfa que se va a desarrollar para dar soluciéon al mismo mediante la
ejecucion del caso de estudio. Para ello, se analizan los objetivos del trabajo de
investigacion y las hipotesis planteadas, para poder seleccionar asi el caso de estudio
que mejor se ajusta al problema que se desea resolver, definir los objetivos del
mismo, y disefar sus componentes, con objeto de obtener los datos requeridos. La
informacién asociada a esta etapa ha sido presentada en los subapartados anteriores.

®  Preparacion, recogida y andlisis de evidencias. Durante esta etapa se prepara, en primer
lugar, la recogida de datos. Esto significa revisar el caso de estudio, identificar el tipo
de evidencias que se van a recoger, planificar la recogida o establecer el
procedimiento de evaluacién, entre otros. A continuacién, se llevara a cabo la
recoleccion de las evidencias, siguiendo las instrucciones determinadas durante la
actividad anterior. Por dltimo, se analizaran los datos recogidos. El apartado 4.4
describe en detalle la ejecucion de esta etapa.

o Conclusion y reporte de los resultados. Durante esta etapa se reportan las conclusiones y
resultados obtenidos tras la realizacién del andlisis de las evidencias recogidas, las
cuales se reflejan en el apartado 4.5.

4.4 PREPARACION, RECOGIDA Y ANALISIS DE LAS
EVIDENCIAS

La preparacion de la recogida de datos implica determinar las evidencias que se desean
recoger con el proposito de satisfacer los objetivos definidos, realizar una planificaciéon que
establezca coémo y cuando se va a realizar la recoleccion de datos y definir el procedimiento
segin el cual se va a analizar la informacién recogida. Una vez que se ha preparado la
recogida de datos, se procedera a la recogida de los mismos siguiendo las pautas marcadas
durante la actividad anterior, para, finalmente, realizar un analisis de la informacion
recolectada que nos permita validar las hip6tesis definidas.

4.4.1 Preparacion de la recogida de evidencias

4.4.1.1 Tipos de evidencias

Las evidencias mas comunes que suelen utilizarse cuando se lleva a cabo un caso de estudio
son: documentacion, registros electronicos almacenados, entrevistas, observaciones
directas, observaciones con participacion y artefactos fisicos. De éstas, las que se van a
recoger en este caso de estudio se corresponden con:
®  Documentacion: Se recogera documentacion, tanto en formato papel como en
electrénico, que permita discernir si se han aplicado o no los diferentes componentes
del marco metodolégico. El objetivo de este tipo de evidencias es determinar el
grado de realizaciéon de cada una de las actividades propuestas en el marco
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metodolégico, asi como la disponibilidad y uso de tecnologias colaborativas y
comunicativas que implementen las capacidades en dicho marco, y la adecuacion de
las competencias del rol desempefiado por cada uno de los participantes en funciéon
del modelo de competencias definido. Para ello, se recogeran datos provenientes de
e-mails, actas de reuniones, informes de seguimiento, documentacién de gestion de
proyecto, curtriculums, inventario y logs de las herramientas empleadas para soportar
la comunicacion y la colaboracion en el entorno distribuido.

o Observaciones con participacion: El grupo de trabajo SEL de la Universidad Carlos III de
Madrid esta integrado dentro de cada equipo de trabajo, por lo que se realizaran
observaciones en las que no se adopta un rol pasivo, sino que se participa en los
eventos. Esta técnica tiene por objetivo observar cémo los diferentes equipos
trabajan en un contexto de desarrollo software global y comprobar el grado de
realizacion de las diferentes actividades definidas por el marco metodolégico, y el uso
recomendado de las mismas; las dificultades que se presentan en la ejecucion de las
actividades, la disponibilidad y uso de tecnologias que implementen las capacidades
recomendadas por VTManager, y los problemas que el personal tiene en el
desempeno de su trabajo.

e Entrevistas: Se realizaran diferentes entrevistas a los distintos miembros del equipo
con el objetivo de recoger informacion relativa a su grado de satisfaccion, su parecer,
problemas asi como otros aspectos relacionados con el trabajo en un equipo de
desarrollo software global. Ademas, se estableceran entrevistas dirigidas a corroborar
que impresiones obtenidas por los observadores son correctas y para confirmar que
las evidencias recogidas son objetivas y representativas, asi como para determinar si
la informacioén y los hallazgos son consistentes.

4.4.1.2 Planificacion

El proyecto sobre el que se ha realizado este caso de estudio (C@R) ha tenido una
duracién de tres afios, de 2006 a 2009, tiempo durante el cual se realizaron las acciones
necesarias para poder llevar a cabo la validaciéon del marco metodolégico definido en la
presente tesis doctoral. La Figura 4-3 muestra de forma grafica el marco temporal durante
el cual se ejecutaron las actividades asociadas a cada una de las fases de VITManager, asi
como el periodo durante el que se efectud la recogida de las evidencias, la sintesis de los
hallazgos encontrados, las entrevistas y los ajustes y modificaciones sobre las versiones
preliminares de VI Manager.

Con respecto a la informacién incluida en la Figura 4-3, cabe destacar en primer lugar que
para las fases de preparacion, lanzamiento y disolucion, el tiempo representado en la figura
no es significativo puesto que no se corresponde con el real. Esto se debe a que la escala
temporal utilizada es de meses y, como se mostré en la Tabla 4-3, en muchos casos los
tiempos asociados a estas fases eran inferiores a un mes.

La definicion y disefio del caso de estudio se realizé durante el ultimo mes de 2006, una vez
que la memoria de solicitud del proyecto habia sido realizada y aprobada y el proyecto,
consecuentemente, concedido. Durante este mes, el equipo “Project Executive Management
Board” fue también constituido, puesto que desde enero de 2007 se tendria que ocupar de la
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gestion del proyecto y controlar la ejecucion del mismo. Durante el ejercicio de 2007 la
mayor parte del trabajo asociado al proyecto fue desarrollado por equipos diferentes a los
considerados en el caso de estudio, por lo para este afio unicamente se analizara la

implementaciéon de VI'Manager en el equipo 1.
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Figura 4-3. Planificacion de la validacion.

Como se puede ver en la Figura 4-3 la fase de formacién y entrenamiento de cada uno de
los equipos ha tenido lugar durante todo el ciclo de vida de los mismos puesto que, tal y
como se menciona en este capitulo, ésta se ha realizado mediante caching, de modo que los
integrantes de los equipos podian consultar en cualquier momento las dudas que tuvieran a
la hora de aplicar VI'Manager. Ademas, también eran apoyados y aconsejados durante la

ejecucion de las actividades por el coach.

Con respecto al proceso seguido durante la validacion, el plan muestra como durante la
ejecucion de las actividades se recogfan evidencias de las mismas, las cuales eran analizadas
periddicamente. En base a este analisis se establecian los hallazgos iniciales, que se
contrastaban anualmente mediante entrevistas. Como resultado de las mismas se ajustaba,
cuando era necesario, el marco metodolégico introduciendo las modificaciones requeridas.
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Finalmente, una vez que cada uno de los equipos era disuelto puesto que habia finalizado
sus actividades en el proyecto, se llevd a cabo una ultima entrevista en la que se
contrastaban los hallazgos obtenidos en esta ultima fase y se recogifan opiniones y
valoraciones sobre la implementaciéon VTManager en el proyecto.

Las diferentes entrevistas realizadas a lo largo del proyecto, permitieron también
determinar la eficiencia proporcionada por el marco metodologico propuesto en esta tesis
doctoral asi como las ventajas encontradas al disponer de tecnologias de colaboracién que
implementan las situaciones colaborativas descritas en VITManager.

El apartado siguiente explica el proceso seguido para llevar a cabo la evaluacién de los
datos con el objetivo de determinar si las hipdtesis planteadas en esta tesis doctoral son

clertas.

4.4.1.3 Evaluacion de los datos

La evaluaciéon de los datos provenientes del caso de estudio llevado a cabo para la
validacion de esta tesis doctoral fue desarrollada siguiendo el proceso mostrado en la Figura
4-4 y se basaba principalmente en la recogida de datos cualitativos, establecimiento de
resultados, hallazgos y conclusiones en base a los mismos, y corroboracion los resultados

mediante entrevistas.
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Figura 4-4. Proceso de evaluacion de los datos.

Este proceso de evaluacion de los datos describe para cada uno de los objetivos de
validacion considerados, las unidades de analisis relacionadas con €l, los aspectos que se
desean evaluar y las evidencias que se emplearan para evaluar cada uno de los aspectos.
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Finalmente, se destaca la técnica empleada para la validacién de las evidencias y hallazgos
que, en todos los casos se realizé mediante entrevistas.

El primer objetivo del caso de estudio “Determinar la eficiencia y el incremento en el
rendimiento que se consigue con la aplicacion de VTManager”, implica las unidades de
analisis wetodologia y modelo de competencias.

Con respecto a la metodologia, se analizaran los datos recogidos con objeto de:

e Comprobar que la ejecuciéon del conjunto de buenas practicas definidas en la
metodologia, provocan una reducciéon de las desviaciones en el proyecto. Este
aspecto esta relacionado con el grado de cumplimiento de los hitos del proyecto.

e Comprobar que la ejecucién del conjunto de buenas practicas definidas en la
metodologia, provocan una disminucién del tiempo necesario para constituir los
equipos de desarrollo software. Este aspecto esta relacionado con el tiempo necesario

para preparar y lanzar los equipos de trabajo.

Para analizar los resultados obtenidos en el caso de estudio respecto de los aspectos
mencionados para la unidad de analisis de metodologia se recogieron evidencias provenientes

de:

o Actas de reuniones: Acuerdos alcanzados, problemas encontrados.

o Informes de seguimiento: Desviaciones respecto al plan (dias, semanas, meses).
Finalizacion real de los entregables.

o Documentacion de Gestion del Proyecto: Plan de proyecto, finalizacion prevista de los
entregables.

e F-mails: nimero de e-mails necesarios para establecer una reunion, fecha de los e-
mails, fecha de la reunién de lanzamiento del equipo.

e Notas de Campo: Herramientas utilizadas en cada actividad, percepciéon de la
satisfaccion con la funcionalidad proporcionada por la herramienta, tiempo dedicado
a las teleconferencias, realizacién de las actividades propuestas en VIManager.

En base a los resultados obtenidos del anilisis de las evidencias se identificaran los
hallazgos iniciales y recogeran las incidencias que aparezcan durante el proyecto en relacion
con la implantacién de VI'Manager. Ambos seran contrastados y corroborados mediante
entrevistas realizadas a los lideres de los equipos de trabajo.

Ademas, las entrevistas se emplearan también para contrastar las lecciones aprendidas y
extraer conclusiones acerca del incremento en el rendimiento y la eficiencia proporcionados
por el marco metodolégico definido en la presente tesis doctoral.

Con respecto al modelo de competencias, se analizaran los datos recogidos con objeto de
determinar la adecuacion del modelo de competencias a las requeridas para trabajar en un
proyecto de desarrollo de software global. Para determinar este aspecto se analizaran los
datos con el objetivo de:

e Comprobar que las competencias identificadas se corresponden con las competencias
adecuadas para desarrollar las actividades requeridas en un proyecto de desarrollo de
software global.
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e Comprobar que las competencias desarrolladas, provocan que cada persona realice
aquellas tareas para las cuales se encuentra mas capacitado.

Para analizar los resultados obtenidos en el caso de estudio respecto de los aspectos
mencionados para la unidad de analisis mwodelo de competencias se recogieron evidencias
provenientes de:

o Curriculums vitae: Competencias de los individuos, experiencia en el desarrollo de
proyectos, roles desempefados en otros equipos y proyectos, actividades que pueden
contribuir a mantener al personal motivado.

Los resultados obtenidos del andlisis de las evidencias se corroborarin mediante entrevistas
a los lideres de los equipos de trabajo. Estas entrevistas permitiran también comprobar si
en la seleccion del personal existen los problemas que predice VI Manager y a los que trata
de dar solucién.

El segundo objetivo del caso de estudio, “Utilidad y dificultad de aplicar VITManager”,
implica las unidades de analisis metodologia y nodelo de competencias.

Con respecto a la metodologfa se analizara el grado de ejecucion de las actividades definidas
en VITManager, con objeto de:

e Determinar qué actividades definidas por la metodologia se han realizado para
gestionar cada uno de los equipos de desarrollo software global y, cuales no se han
llevado a cabo.

e Evaluar los motivos por los que no se han realizado algunas de las actividades.

e Depurar el modelo eliminando aquellas actividades que sean redundantes o no
aporten suficiente valor a la metodologfa.

Para analizar los resultados obtenidos en el caso de estudio respecto de los aspectos
mencionados para la unidad de analisis de metodologia se recogieron evidencias provenientes

de:

o Actas de reuniones. Finalizacion de las actividades propuestas en el marco
metodologico, justificacion de la no realizacion de las actividades, justificacion del
uso de las tecnologfas.

o Informes de seguimiento: Desviaciones respecto al plan (dias, semanas, meses),
realizacion de las actividades propuestas en el marco metodologico, finalizaciéon de
las actividades propuestas en el marco metodologico.

®  Documentacion de Gestion del Proyecto: Plan de proyecto, finalizaciéon prevista de los
entregables.

® FE-mails: fecha de los e-mails, fecha de inicio de las actividades propuestas por el
marco metodoldgico, fecha de fin de las actividades propuestas por el marco
metodologico.

e [ ggs: Fechas de publicacién de los documentos, tiempos de conexion y uso de las
herramientas de soporte al trabajo colaborativo, finalizacién real de los entregables,
fechas de publicacion de eventos, personas que utilizaban las tecnologfas.
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e Notas de Campo: Herramientas utilizadas en cada actividad, percepcion de la
satisfaccion con la funcionalidad proporcionada por la herramienta, tiempo dedicado
a las teleconferencias, realizacién de las actividades propuestas en VIManager.

o Checklists: Grado de realizacion de las actividades propuestas en VTManager,
utilizacién de tecnologfas que implementen las capacidades propuestas.

En base a los resultados obtenidos del anilisis de las evidencias se identificaran los
hallazgos iniciales relativos al grado de ejecucidon de las actividades, los cuales seran
contrastados mediante entrevistas realizadas a los lideres de los equipos de trabajo.

Ademas, las entrevistas se emplearan también para contrastar las lecciones aprendidas y
extraer conclusiones acerca de los problemas asociados a la implantacién de la metodologia
propuesta en VIManager y justificar, si es necesario, la no ejecuciéon de alguna de las
actividades por ciertos equipos de trabajo o cualquier ajuste que pueda sufrir la
metodologia como consecuencia de la ejecucion del caso de estudio.

Con respecto al modelo de competencias, se analizaran los datos recogidos con objeto de:

e Determinar si las competencias definidas en el marco metodolégico son las
adecuadas para el trabajo en un equipo de desarrollo software global.

e Evaluar si los motivos por los que no se ha considerado como necesaria alguna de las
competencias definidas.

e Depurar el modelo de competencias eliminando aquellas que no se encontraron
necesarias para el desempefio de alguna de las practicas.

Para analizar los resultados obtenidos en el caso de estudio respecto de los aspectos
mencionados para la unidad de analisis modelo de competencias se recogieron evidencias
provenientes de:

o Actas de reuniones. Finalizacion de las actividades propuestas en el marco
metodologico, problemas encontrados en la ejecuciéon de las actividades por el
equipo, decisiones tomadas respecto a las incidencias del personal, causas en las
desviaciones en el rendimiento del personal, asignaciones de roles y
responsabilidades.

o Informes de seguimiento. Incidencias en el rendimiento del personal, causas en las
desviaciones en el rendimiento del personal, asignaciones de roles y
responsabilidades.

® FE-mails: Incidencias en el personal, resolucion de las incidencias del personal,
asignacion de roles y responsabilidades.

e Notas de Campo: Problemas encontrados en la ejecuciéon de actividades, motivacion
del personal, completitud del modelo de competencias, roles y responsabilidades.

En base a los resultados obtenidos del analisis de las evidencias se identificaran los
hallazgos iniciales relativos a la validez y completitud del modelo de competencias definido,
los cuales seran contrastados mediante entrevistas a los lideres de los equipos de trabajo.

Ademas, las entrevistas se emplearan también para contrastar las lecciones aprendidas y
extraer conclusiones sobre la validez del modelo de competencias propuesto en
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VTManager, y justificar cualquier ajuste que pueda surgir el modelo de competencias como
consecuencia de la ejecucién del caso de estudio.

Finalmente, el tercer objetivo del caso de estudio, “Adaptabilidad del marco metodolégico
a las nuevas herramientas y paradigmas de trabajo colaborativo”, implica la unidad de
analisis situaciones colaborativas y capacidades tecnoldgicas.

Para ello, se analizaran las caracteristicas que implementaban las herramientas disponibles
con el objetivo de dar soporte a las situaciones colaborativas, y analizar la utilidad de dichas
capacidades en base al uso que se hace de ellas, con objeto de:

e Determinar qué capacidades tecnologicas de las propuestas en el marco
metodologico estaban disponibles en las herramientas y tecnologias utilizadas para el
soporte del trabajo colaborativo.

e Evaluar los motivos por los que no se disponfa de herramientas colaborativas que
soportaran las capacidades definidas en el marco metodolégico.

e Decpurar el modelo eliminando aquellas capacidades tecnoldgicas que no se
empleaban, a pesar de estar presentes, por no considerarse de utilidad o ser
reemplazas por otras que se consideraban mas eficientes.

Las evidencias recogidas para determinar el incremento en la eficiencia de los equipos de
desarrollo software global y que se emplean para soportar la justificacion de los resultados
provienen de:

o [nventario de herramientas: 1istado de herramientas disponibles en el proyecto para
soportar la colaboracién y comunicacion y caracteristicas de cada una de ellas.

o Actas de reuniones: Acuerdos alcanzados, problemas encontrados, incidencias relativas
al uso o carencia en el uso de las herramientas, incidencias relativas a la dificultad de
uso de las herramientas.

e [ ggs: Fecha y hora de la conexidn, tiempos de conexién y uso de las herramientas de
soporte al trabajo colaborativo, mensajes intercambiados usando las tecnologias,
personas que utilizaban las tecnologias.

o c-mails: Incidencias relativas al uso o carencia en el uso de las herramientas,
incidencias relativas a la dificultad de uso de las herramientas, problemas encontrados
en el uso de las herramientas.

e Notas de Campo: Herramientas utilizadas en cada actividad, percepcion de la
satisfaccion con la funcionalidad proporcionada por la herramienta, tiempo dedicado
a las teleconferencias, realizacién de las actividades propuestas en VI Manager.

En base a los resultados obtenidos del analisis de las evidencias se identificaran los
hallazgos iniciales relativos a la utilidad de las capacidades tecnologicas recomendadas por
VTManager y, consecuentemente, de las situaciones colaborativas identificadas para cada
una de las actividades propuestas. Estos hallazgos seran contrastados mediante entrevistas
realizadas a los lideres de los equipos de trabajo.

Ademas, las entrevistas se emplearan también para recoger la perspectiva de los lideres del
equipo de trabajo sobre aspectos que se deban de tener en cuenta a la hora de introducir
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nuevas tecnologias en un equipo de trabajo, justificando asi posibles incidencias que

puedan aparecer en cuanto al uso de las tecnologfas.

Este proceso de evaluacién de las evidencias permitira establecer si las hipotesis planteadas
en esta tesis doctoral son ciertas y validar, por tanto, el marco metodolégico propuesto.

4.4.2 Recogida de las evidencias

Como se ha visto anteriormente, existen diferentes tipos de evidencias que se pueden
recoger para un caso de estudio. En este apartado, se describen en profundidad los
distintos tipos de evidencias recolectados.

4.4.2.1 Documentacion

La recogida de evidencias asociadas con la documentaciéon consistié en recoger diferentes
documentos, como: informes, e-mails y ficheros de log de las diferentes herramientas de
trabajo colaborativo empleadas para soportar la comunicacién y coordinaciéon en el
contexto distribuido. La recogida de estas evidencias se encuentra directamente relacionada
con la técnica de Triangnlacion Miiltiple aplicada, ya que la friangulacion de datos se aplica al
obtener evidencias de distintos origenes, y la #riangulacion metodoligica esta implicita en la
propia recogida de las evidencias. A continuacion, se describe cada una de las fuentes
utilizadas.

44211 Actas de reuniones

Las actas de reuniones contenfan informacién acerca de los acuerdos y decisiones
establecidas en las reuniones de proyecto, ya fueran presenciales o virtuales. Asi se puede
conocer la fecha en la que se celebré une reunion, su duracion, los problemas tratados
durante la reunién, los acuerdos alcanzados en la mismas asi como las acciones a tomar
para resolver incidencias que hayan aparecido en el proyecto o si se han aprobado

documentos durante la celebracion de las mismas.

Las evidencias recogidas de esta fuente van a permitir conocer, por ejemplo, el tiempo
necesario para alcanzar consenso en una decisién, acciones a tomar para resolver
incidencias en el rendimiento, causas del bajo rendimiento del personal, entre otras.

Las evidencias recogidas de esta fuente fueron extraidas a partir de las actas generadas en
las reuniones celebradas en los diferentes equipos.

4.4.2.1.2 Informes de seguimiento

Los informes de seguimiento contenian informacién a cerca de la fecha en la que se realizo
el seguimiento, las desviaciones detectadas respecto al plan previamente establecido, la
finalizacion real de los entregables, el rendimiento del personal o la gestion de nuevas tareas
no planificadas. De este modo se puede conocer si ha habido retrasos o adelantos en el
proyecto, si el rendimiento del personal es acorde al planificado inicialmente o si es
necesario establecer nuevas acciones para la gestiéon de tareas que no estaban planificadas

inicialmente.

Las evidencias recogidas de esta fuente van a permitir conocer, por ejemplo, la fecha de fin
real de los entregables, la fecha de finalizacion de las actividades propuestas en el marco
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metodolégico o si las competencias de los individuos son adecuadas al tipo de trabajo que
tiene que desempenat.

Las evidencias recogidas de esta fuente fueron extraidas a partir de los informes de
seguimiento generados a lo largo del proyecto.

4.4.2.1.3 Curriculums vitae

Los curriculums vitae del personal del proyecto contenfan informaciéon acerca de la
formacion académica y experiencia profesional de cada uno de los participantes en el
proyecto. De forma que se podia conocer cudles eran sus estudios, los trabajos previos que
habfan desempefiado, otros conocimientos que hubieran adquirido durante su vida
académica o profesional e intereses personales.

Las evidencias recogidas de esta fuente van a permitir conocer, por ejemplo, las
competencias individuales de cada uno de los integrantes en el proyecto, si han trabajado o
no en proyectos de caracteristicas similares o posibles motivadores que se puedan aplicar
para incrementar su compromiso y motivacion para la realizacion del trabajo.

Las evidencias recogidas de esta fuente fueron extraidas a partir de los curriculums de los
diferentes participantes en el proyecto.

4.4.2.1.4 Documentacion de Gestidén del Provecto

La documentacion de gestiéon del proyecto contenian informaciéon que permitia conocer
cudl era el grado de avance de las tereas del proyecto asi como el grado de implementacion
de VITManager en cada una de sus fases. De forma que se podia realizar seguimiento tanto
del grado de avance del proyecto como del grado de implementaciéon de VI Manager.

Las evidencias recogidas de esta fuente van a permitir conocer, por ejemplo, la fecha de
finalizacion prevista de los entregables, la fecha de finalizacién prevista de las actividades
del proyecto, el grado de implementacion de las actividades de VIManager en cada una de
sus fases o los recursos asignadas a cada una de las tareas planificadas.

Las evidencias recogidas de esta fuente fueron extraidas a partir del plan de proyecto, los
diferentes productos de trabajo que se crean durante la ejecucion de las actividades de
VTManager, definidos en el apartado 3, y el informe de cierre de proyecto.

4.4.2.1.5 Inventario de Herramientas

El inventario de herramientas contenfa informaciéon acerca de las herramientas que se
encontraban disponibles para soportar la comunicacién y colaboracién en el contexto
distribuido. Este documento especificaba para cada una de las herramientas disponibles las
funcionalidades que proporcionaba asi como cualquier otra caracteristica relevante a tener
en cuenta a la hora de su utilizacion.

4.4.21.6 E-mails

Los e-mails contenfan  informaciéon de diferente naturaleza, pero relacionada con
comunicaciones entre los miembros del equipo de trabajo para acordar fechas, tomar
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decisiones, realizar discusiones o comunicar resultados o lecciones aprendidas. Por ello, los
e-mails eran fuente de numerosas evidencias y de muy diverso tipo.

Las evidencias recogidas de esta fuente van a permitir conocer, por ejemplo, la fecha de
establecimiento de una reunioén, las actualizaciones llevadas a cabo en los repositorios,

resultados de reuniones, o problemas encontrados en la sincronizaciéon de agendas.

Las evidencias recogidas de esta fuente fueron extraidas fundamentalmente de los e-mails
recibidos por los participantes del Grupo SEL en el proyecto, puesto que era habitual el
uso de listas de correo para enviar los mensajes, por lo que se tuvo acceso a informacion de
muy diverso tipo.

4.42.1.7 Logs

Los ficheros de log de las herramientas contienen informaciéon que permitia conocer el uso
que los diferentes integrantes de los equipos de trabajo hacfan de las herramientas con el
objetivo de determinar si las actividades definidas en VI Manager eran realizadas haciendo
uso de tecnologias de colaboracion y si el uso de la herramienta era el definido inicialmente.

Las evidencias recogidas de esta fuente van a permitir conocer, por ejemplo, la fecha de
publicacién de los documentos o activos de proyecto, el tiempo durante el cual estaban
conectados, qué usuarios estaban conectados y que hacian o quién modificaba los activos
existentes.

Las evidencias recogidas de esta fuente fueron extraidas a partir de los registros de las
diferentes herramientas empleadas para soportar la colaboracién y comunicacion,
fundamentalmente ISABEL, Project Coordinator, Moodle y CVS.

El ANEXO A incluye una tabla en la que se incluye de forma mas detallada las fuentes a
partir de las cuales se han identificado las evidencias y la informacion relevante considerada
en cada una de ellas.

El procedimiento seguido para recoger las evidencias consistio en este caso en recuperar de
los repositorios en los que se almacenaba la informacion de gestiéon del proyecto, actas de
reuniones y los informes de seguimiento que se iban generando a lo largo del proyecto y
clasificarlos en una carpeta para su posterior analisis. L.os curriculums fueron solicitados
por e-mail a los diferentes participantes en el proyecto al inicio del mismo y almacenados
también para su posterior analisis. Los ficheros de logs se recuperaban periédicamente y se
almacenaban en una carpeta para tenerlos disponibles en el momento que se quisiera
analizar las posibles evidencias que proporcionaban, al igual que se hizo con los e-mails
recibidos.

4.4.2.2 Observaciones con participacion

La recogida de evidencias asociadas con la observacion consistié en la participacion en la
dinamica de trabajo de los diferentes equipos que formaban parte del caso de estudio,
comprobando los problemas que enfrentaban durante la ejecucién de su trabajo o las
decisiones que tomaban. Para ello, se realizaban anotaciones personales o notas de campo y
se utilizaban listas de comprobacion o checklists.
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La recogida de estas evidencias se encuentra directamente relacionada con las técnicas de
recogida de datos aplicadas: f#rangulacion metodoldgica, participacion prolongada y observacion
persistente. En el primer caso, la observacion es uno de los métodos contemplado por la
triangulacién metodologica para obtener datos; dado que el grupo de trabajo SEL se
encuentra integrado dentro de cada equipo de trabajo, se puede aplicar participacion
prolongada; y, por tltimo, las listas de comprobacion se enfocan a cuestiones caracteristicas
que pueden proporcionar datos mas relevantes, por tanto se aplica la observacion persistente.

El procedimiento a seguir en este caso, consiste en elaborar previamente una lista de
comprobacion que incluyese los aspectos o elementos que, desde el punto de vista de esta
investigacién, se considera necesarios observar con objeto de identificar evidencias
objetivas y representativas. Una vez elaborada la lista, el observador en el escenario de
ejecucion tenfa la responsabilidad de completarla pudiendo tomar anotaciones personales
para complementar la informacion recogida.

Estos aspectos fundamentalmente estaran orientados a comprobar el grado de ejecucion de
las actividades y las herramientas empleadas para cada actividad. Ademas, se utilizaran
notas de campo que reflejen el grado de satisfaccion de los miembros del equipo de trabajo
o las dificultades encontradas en la aplicaciéon de VI Manager.

Una vez que la informacién procedente tanto de las fuentes de evidencias como de la
observacion era recogida y analizada se elaboraban las preguntas que se realizarfan en las
entrevistas, con el objetivo de corroborarlas y determinar que eran objetivas, asi como para
aclarar cualquier posible inconsistencia u obtener informacién adicional que justificara los
resultados. El proceso finalizaba con la propia realizacion de las entrevistas.

4.4.2.3 Entrevistas

La ejecucion de las entrevistas se realizo estableciendo reuniones con miembros
representativos de los equipos de trabajo, a través de las cuales se trataba de confirmar si las
evidencias recogidas en las observaciones y en la revision de la documentaciéon eran
objetivas y representativas. Ademas, estas reuniones tenfan por objetivo conocer sus
impresiones personales, grado de satisfaccion, o propuestas de mejora a cualquiera de los
componentes del marco metodolégico.

La recogida de estas evidencias se encuentra directamente relacionada con la técnica de
Triangulacion Miltiple aplicada, ya que la triangulacion de datos se aplica al obtener evidencias de
distintos origenes, en este caso diferentes personas y perfiles, y la friangulacion metodoldgica
esta implicita en la propia realizacién de las entrevistas.

El perfil seleccionado para ser entrevistado fue el Lider de/ Equipo puesto que éste era el que
se encargaba de realizar las funciones de lider del equipo.

4.4.3 Analisis de las evidencias

El analisis de las evidencias consiste en examinar los datos que hemos recogido durante el
desarrollo de la actividad anterior. Con objeto de simplificar el analisis de las mismas, se
han establecido diferentes fases, cada una de ellas dirigida a evaluar el grado de
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cumplimiento de los objetivos fijados para el caso de estudio, ya que esto permitira validar
las hipétesis definidas en este trabajo de investigacion.

Antes de continuar, cabe recordar que el proposito de la validacién es gestionar cuatro
equipos de desarrollo software global, cuyos miembros residen todos en diferentes
ubicaciones fisicas, siguiendo las buenas practicas recogidas en la soluciéon propuesta en
esta tesis doctoral y empleando las tecnologias de comunicaciéon y colaboracion
recomendadas para cada una de ellas. Previamente al lanzamiento de los equipos, se llevé a
cabo un proceso de formacién en cada uno de los equipos de trabajo que tuvo por objetivo
introducitles en las actividades propuestas en VITManager de forma que conocieran la
dinamica de trabajo que se iba a seguir a lo largo del proyecto, haciendo énfasis en la
necesidad de utilizar en cada actividad las tecnologfas de colaboracién seleccionadas en la
fase de preparaciéon. Ademas, durante el trabajo de los equipos existia un cach que iba
guiando las actividades a realizar en el momento en que los miembros del equipo
encontraban dificultades o tenfan dudas. Esto permitia reducir el sentimiento de rechazo
hacia VTManager y, por tanto, incrementar la motivacion de los diferentes miembros del
equipo de trabajo en su uso.

4.4.3.1 Fase I: Comprobar la eficiencia de la gestiéon de los equipos de desarrollo
software global y el rendimiento de los mismos

El objetivo principal de esta fase es comprobar la mejora obtenida en la gestiéon de los

equipos de desarrollo software global y el incremento del rendimiento del mismo tras

aplicar el marco metodolégico definido en esta tesis doctoral.

Los cuatro equipos seleccionados, donde cada uno constituye un caso de estudio a analizar,
ejecutaron sus tareas siguiendo cada una de las buenas practicas definidas. Para realizar la
asignacion, como define la metodologfa, se tuvo en cuenta las competencias requeridas para
la realizacion de cada actividad y el perfil del individuo, de forma que a cada miembro del
equipo se le asignaron responsabilidades acordes a su conocimiento y habilidades. En
cuanto a las tecnologfas se analiz6 si los individuos empleaban tecnologias para soportar la
colaboraciéon. A continuacion se analizan y discuten los resultados obtenidos en relaciéon a
las unidades de analisis citadas.

La mejora obtenida por el equipo se puede medir en términos de eficiencia. Esta se
encuentra relacionada con el hecho de disminuir el nimero de recursos necesarios para
alcanzar los objetivos, esto es, por ejemplo el nimero de personas o el tiempo necesario

para ejecutar el proyecto, entre otras.

Para medir la mejora y el incremento de su rendimiento se utilizaran los indicadores: Tzezzpo
necesario para preparar y lanzar los equipos y Retraso en la finalizacion de los entregables.

o Tiempo necesario para preparar y lanzar los equipos: Este es el tiempo empleado en la
realizacion de las actividades incluidas en las dos primeras fases del marco
metodolégico propuesto. Una vez que estas fases han finalizado, el equipo se
encuentra listo para comenzar a desarrollar el trabajo técnico y de gestion asociado al
proyecto.
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o Retraso en la finalizacion de los entregables: retraso maximo en la subida de los entregables
a la plataforma de trabajo colaborativo empleada para la gestion de la documentacion
del proyecto. Este tiempo representa el retraso mayor en la finalizacién de un
entregable para ese equipo.

La Tabla 4-3 resume de forma breve estos datos para cada uno de los equipos.

Eaui Tiempo necesario para Retraso en la finalizacion
uipo
wp preparar y lanzar los equipos de los entregables
Project Executive
1 1 semana 1 semana
Management Board.
Interdisciplinary
G for CWE
2 roup oy 4 semanas 2 semanas
R&D in Spanish
Settings.

Definition of

architectures for
3 4 semanas 8 semanas
heterogeneous SCT's

interoperability.
Validation of the
architecture for

heterogeneous SCT's
4 | interoperability  and 1 semana 4 semanas
assessment and

evaluation of project

quality (SQA).

Tabla 4-3. Resultados de la Eficiencia de aplicar el marco metodologico.

El tiempo dedicado a la preparaciéon y lanzamiento de los equipos fue significativamente
corto en todos los casos, si se tiene en cuenta la duraciéon del proyecto, que era de 36

meses.

Las entrevistas realizadas los lideres de los equipos de trabajo destacaban el importante
adelanto en el lanzamiento de los equipos que se obtenfa al aplicar VIManager al
compararlo frente a otros proyectos en los que habian participado, y resaltaban que esta
mejora se debfa fundamentalmente a la estructura organizada de actividades que
proporciona, facilita y guia el despliegue del equipo.

Ademas, el hecho de conocer cémo colaborar en el desarrollo de las tareas y qué
tecnologias utilizar provocaba que la comunicacién y colaboracion entre los integrantes del
equipo, fuese mas eficiente. Esto también quedo reflejado en las entrevistas, ya que los
lideres de los equipos de trabajo coincidian en que se necesitaba menos tiempo para llegar a
acuerdos y alcanzar consensos en las decisiones.

Analizando los logs de las herramientas se comprob6 también como la mayor parte de las
actividades definidas en VTManager se ejecutaban empleando herramientas que
implementaban las capacidades tecnolégicas propuestas en el marco metodolégico.
Ademas, los tiempos de conexion en las herramientas utilizadas para soportar las reuniones
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virtuales (herramientas de videoconferencia fundamentalmente) eran reducidos, lo cual
confirmaba que los acuerdos se alcanzaban en cortos espacios de tiempo.

En el caso del equipo 1, el tiempo necesario para realizar las fases de preparacion y
lanzamiento fue de s6lo una semana. Las evidencias recogidas y corroboradas mediante
entrevistas indicaban que esto se debfa a que muchos de sus integrantes se conocian con
anterioridad y, por tanto, las comunicaciones eran mas fluidas, requiriéndose menos tiempo
para alcanzar acuerdos y existiendo menos divergencias en cuanto a las decisiones a tomar.
Ello se reflejaba en reuniones de corta duracién, generacion rapida de documentos y
entregables y finalizacion rapida de las actividades propuestas en el marco metodolégico.

En el caso del equipo 2, el mas grande en cuanto a numero de miembros, el tiempo
necesario para lanzar el equipo fue de 4 semanas, lo cual no se consideraba excesivo,
teniendo en cuenta que, aunque todos los miembros eran de un mismo pafs, la dispersion
geografica entre ellos era elevada, puesto que pertenecfan a organizaciones diferentes, y,
por tanto, el establecimiento de reuniones virtuales requerfa de un gran esfuerzo de
planificacién para sincronizar las agendas de los distintos participantes, de forma que todos
ellos pudiera participar de forma simultinea. Las evidencias recogidas y corroboradas
mediante las entrevistas reflejaban las ventajas que el marco metodolégico proporcionaba, a
través de sus actividades organizadas y de las tecnologias recomendadas, un medio para
acelerar la constitucion del equipo de trabajo y su puesta en marcha. Ademas, durante las
observaciones realizadas se pudo comprobar cémo los integrantes del equipo
interaccionaban de forma frecuente a través de las tecnologias con el objetivo de establecer
dichas reuniones.

En el caso del equipo 3, el tiempo necesario para preparar y lanzar el equipo fue también de
4 semanas. A pesar de ser el mas pequefio de todos, el tiempo requerido para establecer la
misién del equipo en el proyecto y para planificar de forma detallada las actividades que
debfan de llevar a cabo fue elevado, puesto que su trabajo consistia en llevar a cabo
actividades de investigacion las cuales no tenfan un objetivo claro, por lo que las
discusiones a cerca de los requisitos que debfa satisfacer su trabajo eran frecuentes asi
como las reuniones dedicadas a aclarar sus objetivos, como muestran las evidencias
recogidas de los logs de las herramientas, las actas de las reuniones y los informes de
seguimiento, principalmente. Las entrevistas destacaban que este tiempo era adecuado en
funcién de las caracteristicas del equipo y del tipo de trabajo a realizar y era inferior al
esperado dada su experiencia en proyectos similares.

Finalmente, en el equipo 4 al igual que en el equipo 1, el tiempo necesario para realizar las
fases de preparacion y lanzamiento fue de una semana. En este caso, las evidencias
recogidas de la documentacién del proyecto, de los informes de seguimiento, de las actas de
las reuniones y de los logs de las herramientas; y corroboradas con las entrevistas indicaban
que el equipo se beneficié de las ventajas proporcionadas por el marco metodolégico, asi
como del objetivo claro que tenfa el trabajo que debian ejecutar. Estos beneficios se
centraban fundamentalmente en la descripcion de las actividades a realizar y cémo
realizarlas haciendo uso de las tecnologias colaborativas.

Javier Saldafia Ramos Pagina 253



Validacion VT Manager: Un Marco Metodoldgico para la Mejora en la Gestion
de los Equipos de Desarrollo Software Global.

Con respecto al segundo indicador, retraso en la finalizacion de los entregables, se
encuentra relacionado con el retraso maximo con el que los equipos enviaban los
entregables a los responsables o bien los subian a la plataforma de trabajo colaborativo.

Los resultados recogidos a partir de las observaciones y de las evidencias, principalmente
actas de reuniones, informes de seguimiento y e-mails; muestran que los retrasos en los
entregables no influyeron en el éxito del proyecto. De hecho, las entrevistas realizadas
corroboran este resultado, indicando que un retraso maximo de 8 semanas en un proyecto

de 36 meses no era significativo y no influfa de forma determinante en el éxito del mismo.

Los resultados extraidos en este punto provienen fundamentalmente de la ejecucion de las
actividades de la fase de Ejecucion de las Tareas, si bien, de forma simultanea, cuando era
necesario, se realizaban actividades de la fase de Fommacidn y Entrenamiento. Estas tltimas
actividades estaban basadas en coaching, durante el cual se guiaba a los miembros del equipo
en el desarrollo de las actividades propuestas por VI Manager.

Los lideres de los equipos de trabajo subrayaron la idea de que este retraso no era
significativo y que de hecho era inferior al esperado de acuerdo a su experiencia en
proyectos anteriores desarrollados bajo aproximaciones de desarrollo software global,
destacando las ventajas que proporcionaba el marco metodoldgico a la hora de integrar el
ciclo de vida del equipo con el del proyecto, asi como realizando la colaboracién y
comunicaciéon empleando tecnologias que soportasen las capacidades recomendadas en el
mismo.

En el caso del equipo 1, cuyo trabajo estaba ligado a la realizacién de las tareas
administrativas y de gestion, las evidencias recogidas de los logs de las herramientas, de las
actas de reuniones y de los informes de seguimiento mostraron como su ejecuciéon se
ajustaba bastante bien al plan definido, no superando nunca una semana. Ademas, en este
equipo las relaciones eran frecuentes y mas intensas lo cual contribufa de forma positiva en
la colaboracién. Evidencias recogidas provenientes fundamentalmente de las notas de
campo recogidas en las observaciones y del log de la herramienta empleada para gestionar
el conocimiento; y corroboradas mediante las entrevistas, reflejaban la especial importancia
que tenfa la actividad de gestiéon del conocimiento, puesto que el hecho de disponer de
procedimientos y mecanismos para la gestion del conocimiento distribuido facilitaba la
realizacion del trabajo y evitaban esperas y tiempos muertos en el acceso y uso de la
informacion.

En el caso del equipo 2, el retraso maximo fue de 2 semanas lo cual es bastante reducido si
se considera el tipo de trabajo a realizar: definicién e implementacion de herramientas de
trabajo colaborativo, y el tiempo durante el cual el equipo desempefi6 sus tareas, 24 meses.
En este caso, las evidencias recogidas que provenian principalmente de la observacién y de
la informacion reflejada en los ficheros de log de las herramientas de soporte al trabajo
colaborativo y corroboradas mediante las entrevistas, reflejaban la importancia que el uso
de tecnologias de colaboracion que implementasen las capacidades definidas en el marco
metodolégico habia tenido a la hora de facilitar la comunicacion intensa y fluida entre los
diferentes integrantes de este equipo de desarrollo software global, asi como el hecho de
disponer de un procedimiento definido que indicase qué tecnologfa era mas adecuada para
cada colaboraciéon a realizar. De igual modo, el hecho de disponer de mecanismos y
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procedimientos efectivos para la gestion del conocimiento facilitdé de forma sustancial el
desarrollo de las tareas.

En el caso del equipo 3, se produjeron retrasos en la generaciéon de los entregables que
alcanzaron hasta las ocho semanas. Esto fue debido fundamentalmente al tipo de trabajo a
realizar, ya que, en ocasiones, las actividades de investigaciéon no producian los resultados
en los tiempos planificados. En este tipo de trabajo la discusion entre los integrantes del
equipo era frecuente y necesaria por lo que resulté especialmente relevante, como
mostraron las evidencias recogidas de las observaciones, de las actas de reuniones y de los
logs de las herramientas de trabajo colaborativo; el hecho de contar con mecanismos de
regulaciéon de la comunicacién que establecfan los procedimientos sobre que tecnologia
utilizar para cada tipo de informacién o a intercambiar o tipo de colaboracion a llevar a
cabo. Las evidencias recogidas y los resultados de las entrevistas destacaban también como
factor importante el hecho de disponer de mecanismos de gestion de liderazgo que
permitian mantener altos niveles de motivaciéon entre los integrantes del equipo, aun
cuando las actividades de investigacién no proporcionaban los resultados esperados.

En el caso del equipo 4 el retraso maximo en la generacién de los entregables no fue nunca
superior a las cuatro semanas, lo cual tampoco se consideraba muy significativo teniendo
en cuenta que la duracién de su trabajo era de un afio y éste que podia verse afectado por la
evolucién del realizado por el equipo 2. Las evidencias recogidas y corroboradas mediante
entrevistas destacaban los beneficios conseguidos a la hora de gestionar el conocimiento
distribuido con los procedimientos y mecanismos definidos, asi como el hecho de contar
también con otros que permitiesen la gestion de la comunicaciéon, dada la especial
importancia que ambos tienen en un contexto global.

Ademas, en el caso de los cuatro equipos se destacé como un beneficio sustancial de
VTManager el conseguido mediante la actividad de Seguimiento del Progreso frente al Plan,
puesto que el hecho de disponer de tecnologias y procedimientos que facilitasen la
implementaciéon de la misma en un contexto distribuido geograficamente permitian a los
lideres de los equipos de trabajo y al jefe de proyecto disponer de informaciéon precisa
sobre la evolucién del trabajo y del personal a pesar de la distancia geografica, lo cual
garantizaba un control mas preciso del proyecto.

Respecto al modelo de competencias definido, las conclusiones extraidas de las evidencias y
entrevistas procedentes de los 4 equipos indican que el hecho de contar con un modelo de
competencias definido incrementa también la eficiencia en el desarrollo del proyecto,
puesto que la asignacion al personal de las tareas para las que esta mas cualificado o mejor
se adaptan a su perfil, hace que estén mas motivados en la realizacién de su trabajo y, por
tanto, pongan un mayor empefio en la realizacién de su trabajo con calidad y cumpliendo
los plazos establecidos.

En el caso de este proyecto, en el que el personal ya estaba seleccionado previamente por
cada uno de los 30 partners participantes, no fue posible realizar la seleccién del personal
siguiendo el modelo de competencias definido, aunque si se examinaron las competencias
individuales de cada miembro para asignarle las tareas que mejor se ajustaban a ellas,
empleando las evidencias obtenidas de sus curriculums vitae.
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Considerando las evidencias recogidas de los curriculums vitae de los individuos asi como
de las actividades de seguimiento del personal llevadas a cabo durante la ejecucion del
proyecto, y de su corroboracion mediante entrevistas a los lideres de los equipos de trabajo,
se comprobd que el personal disponia de una gran experiencia en el desarrollo de proyectos
de desarrollo software global y de la cualificacion adecuada. Este hecho conllevé que fuese
posible verificar que las competencias definidas en el modelo propuesto en el marco
metodologico eran las adecuadas para trabajar en un contexto de desarrollo software global.
Esta verificacion realizada frente a las competencias identificadas en el curriculum, fue
corroborada mediante entrevistas a los lideres de los equipos de trabajo, los cudles
conocian las capacidades de los miembros de los equipos de trabajo, asi como las razones
por las que éstos habian sido seleccionados.

Posteriormente, se realizaron entrevistas a lideres de equipos de trabajo mediante las cuales
se puede determinar el hecho de que contar con un modelo de competencias definido
permitia analizar mejor el perfil de cada miembro del equipo, de forma que se le pudieran
asignar aquellas tareas que mejor se adaptan a sus capacidades. Los entrevistados
manifestaron que esta asignacion incidia de forma positiva en el proyecto, ya que las
personas estaban mas motivadas para realizar su trabajo, lo que hacfa que trabajasen de
forma mas eficiente y apareciesen menos conflictos.

Durante la revision final, realizada una vez concluido el proyecto, los lideres de los equipos
de trabajo indicaron que las practicas eficientes contempladas constituyen un buen
instrumento para comprobar la correcta gestion del equipo de desarrollo software global,
asi como para identificar areas en las que se puede mejorar. Ademds, éstos sefalaron la
importancia de la informacion proporcionada por VI Manager a la hora de guiar su trabajo
a lo largo del ciclo de vida tanto del proyecto como del equipo de trabajo, constituyendo un
modelo de referencia sobre el cual desplegar los equipos de desarrollo de software global.

4.4.3.2 Fase II: Evaluar las dificultades que existen en la aplicacion del marco
metodolégico.

El objetivo principal de esta fase es evaluar las dificultades encontradas por los distintos
equipos en la aplicacién del marco metodolégico en un proyecto de desarrollo software
global.

La Tabla 4-4 contiene un resumen del grado de cada una de las actividades definidas en
VTManager, indicando para cada una de ellas si se ha realizado de forma completa y, en
caso afirmativo, si se realiz6 haciendo uso de tecnologias que implementasen las
capacidades tecnolégicas descritas en VTManager para cada una de las situaciones
colaborativas.

Las actividades de VI'Manager han sido organizadas en la Tabla 4-4 en el mismo orden en
el que fueron definidas en el capitulo 3. En las primeras dos columnas, aparecen las
actividades del marco metodoldgico agrupadas en funcién de la fase a la que pertenecen,
mientras que en el resto de las columnas aparecen los diferentes equipos que participaron
en este caso de estudio. En cada fila aparece el grado de ejecucion de cada actividad para
cada uno de los equipos asi como si ésta fue realizada utilizando tecnologias de
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colaboraciéon que implementasen las capacidades descritas en el marco metodolégico, de
acuerdo a la siguiente leyenda:

e [J Actividad no realizada por el equipo.

e W Actividad realizada por el equipo. En este caso se estudio si la actividad habia sido
realizada empleando tecnologias colaborativas. Una actividad es realizada con
soporte colaborativo cuando para su ejecucion se empleaban tecnologias
colaborativas que implementaban las capacidades descritas en el marco
metodolégico. En este caso existfan dos opciones:

o @ Actividad realizada con soporte colaborativo.
o O Actividad realizada sin soporte colaborativo.

Fase Actividad Equipo 1 | Equipo 2 | Equipo 3 | Equipo 4
Establecimiento de la
Mision del Equipo ue ue me ue
Definicion de las
Habilidades y Capacidades mO mO mO mO
I requeridas para la
.‘8 realizacion del trabajo
g Obtencion de los Recursos
& Humanos que mO EO BO mO
& conformaran el equipo de
trabajo
Seleccién de la Tecnologia He He He He
Definicion de las Reglas me me me me
Internas del equipo
Realizacion del Disefio O me me O
Conceptual
Identificacién de la O me me O
Estrategia de Desarrollo
O . ., . .,
g Identificacién y Definicién me me me me
.g de las Tareas
g As1gnac10n‘ de las me me me me
g Responsabilidades
— Estimacion de las Tareas ne ne ne me
Identificacién y Evaluacion me 0 0 0
de los Riesgos
Definicién del Plan He He He He
Gestion del Liderazgo He He He He
w
S Regulacion de la me Ee Ee me
< @ Comunicacion.
;§ g Gestién del Conocimiento ne He ne e
13)
§ = Desarrollo de las Tareas HO He He HO
89 Seguimiento del Progreso me me me me
respecto al Plan
‘5 Revision del Trabajo He He He He
% \8 Registro de los Datos
é’ como Activos He He HO He
Organizacionales
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Fase Actividad Equipo 1 | Equipo 2 | Equipo 3 | Equipo 4
Reconocimiento de los O O O O
Logros Alcanzados
Reintegracion de los
Miembros del Equipo = = = =
Registro de las Lecciones me me me me
Aprendidas
Identificacién de las
o Necesidades y Déficits WO WO WO WO
Z’ g | Determinacion del Tipo de
3 “é’ Formacién y mO mO mO mO
s g Entrenamiento
g g Ejecucié{‘l del Programa de O O O O
o2 ;f] Formacion
Evaluacion dej los Efectos O O O O
del Entrenamiento

Tabla 4-4. Grado de Implementacion del marco metodologico en el proyecto C@R.

De acuerdo a los resultados mostrados en la Tabla 4-4, la mayor parte de las actividades
fueron llevadas a cabo por los cuatro equipos que formaban parte del caso de estudio,
empleando en la mayorfa de los casos tecnologfas que implementaban las capacidades
descritas en el marco metodolégico.

A continuacion se discuten los resultados obtenidos para cada una de las fases propuestas
en VITManager.

44321

Resultados obtenidos en la fase de Preparacion

Los cuatro equipos que conforman el caso de estudio realizaron de forma completa las
diferentes actividades propuestas en el marco metodologico para esta fase, aunque dos de
ellas se realizaron sin la utilizacién de tecnologias de colaboracion. Estas fueron: “Definiciin
de las Habilidades y Capacidades requeridas para la realizacion del trabajo” y ““Obtencion de los Recursos
Humanos que conformarin el equipo de trabajo”. Una de las caracteristicas especiales de este
proyecto, es el gran consorcio formado por multiples empresas de diferente naturaleza que
participan en el mismo. Esto conllevd que cada una de las organizaciones seleccionase
previamente el personal que iba a trabajar en el proyecto. Segun VTManager, antes de
definir las habilidades y capacidades necesarias, se requiere haber establecido la misiéon del
equipo, ya que éstas dependeran del objetivo que se persiga. Sin embargo, en este caso se
llevd a cabo la definiciéon de las habilidades y capacidades, sin haber establecido
previamente la mision, utilizando para ello la memoria del proyecto, en la cual se incluia
una descripciéon del trabajo a realizar. Es decir, a partir de la informacién incluida en la
memoria cada organizaciéon llevé a cabo la actividad “Definicion de las Habilidades y
Capacidades requeridas para la realizacion del trabajo”. Cabe resaltar, que mediante la informacion
obtenida a través de las entrevistas realizadas, los lideres de los equipos de trabajo
coincidian en que el orden propuesto para la realizacion de las actividades era el correcto,
ya que lo habitual es establecer primero el objetivo que se persigue, es decir, la mision del
equipo, para después analizar las habilidades y capacidades que van a permitir alcanzar el
mismo. La seleccién del personal también se desarrollé de forma individual en cada
organizacion participante. Para ello, se basaron en las habilidades y capacidades que habfan
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identificado, tal y como propone VTManager, y el perfil de cada individuo disponible para
participar en el proyecto. Al igual que en la actividad anterior, esta actividad se desarrolld
antes de establecer la mision del equipo, aunque, de nuevo, los diferentes perfiles
entrevistados coinciden en que el orden correcto es el propuesto por VI Manager.

Las actividades de coaching se ejecutaron desde el inicio del proyecto aunque, como se ha
mencionado previamente el personal ya se encontraba seleccionado. La primera actividad
realizada y soportada por las actividades de caching fue, por tanto, el establecimiento de la
mision del equipo en el proyecto, la cual fue realizada empleando listas de requisitos
distribuidas. Las evidencias recogidas, provenientes fundamentalmente de la observacién y
de los logs, reflejaban que este instrumento fue considerado positivamente por los
integrantes del equipo de trabajo. La corroboracion de estas evidencias mediante las actas
de reuniones que indicaban la finalizaciéon del documento de establecimiento de la mision
del equipo en el proyecto y las entrevistas reflejaban que esa satisfaccion se debia a que
contribufa a la definiciéon de los objetivos en el proyecto en términos de objetivos
especificos, asi como para gestionar el equipo de trabajo eficientemente.

El hecho de iniciar las actividades de cwaching una vez que el personal se encontraba
seleccionado provocéd que, en algunos casos, se tuvieran que realizar ajustes, puesto que
una vez que la misién del equipo en el proyecto habia sido definida y los objetivos
especificados, existian individuos que no se habian asignado a actividades adecuadas a sus
competencias. Esta situacion corrobora también la necesidad de ejecutar las actividades en
el orden establecido por el marco metodoldgico.

Respecto a la definicion de las reglas para gestionar la colaboracion entre los distintos
integrantes del equipo de trabajo, los resultados obtenidos de las evidencias,
fundamentalmente notas de campo recogidas durante las observaciones e incidencias
relativas al personal incluidas en los informes de seguimiento, y corroborados mediante las
entrevistas; indicaban que esta actividad resulté especialmente util para prevenir conflictos
entre los integrantes del equipo puesto que indicaba la forma en que debian colaborar en el
desempefio de su trabajo y las tecnologias a utilizar en dicha colaboracion.

De acuerdo a las evidencias recogidas de las observaciones, actas de reuniones, informes de
seguimiento y logs de las herramientas, y corroboradas mediante entrevistas realizadas a los
lideres de los equipos de trabajo, se concluye que las capacidades tecnoldgicas definidas en
el marco metodolégico permitia la implementacion de las actividades descritas en él, y que
la ejecucion de las actividades descritas para la fase de preparacion contribuye a alcanzar los
objetivos establecidos en esta fase para un equipo de trabajo, puesto que especifica de
forma organizada las actividades a llevar a cabo.

Como resultado del analisis de la informaciéon recogida, las actividades definidas
inicialmente para la fase de preparaciéon en el marco metodolégico fueron también
ajustadas a la realidad de los equipos, en base las evidencias recogidas. Asi, algunas de las
actividades, que VT Manager inclufa en sus primeras versiones, fueron eliminadas del marco
metodolégico por resultar ineficientes, o bien se alter6 el orden de ejecucion de las mismas,
pasando de la fase de lanzamiento a la fase de preparacion, puesto que la realidad de los
proyectos es ligeramente diferente a la situacion tedrica considerada para la definicion del
marco metodologico, tal y como se comprobé durante las observaciones.
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Asi, la version inicial de VI Manager contaba con una actividad denominada “Definicidn del
sistema de recompensas’ cuyo objetivo era definir como seran premiados cada uno de los
integrantes del equipo si alcanzan sus objetivos. Tras el analisis de las evidencias recogidas
durante esta fase, se pudo determinar que esta actividad no habfa sido ejecutada. Las
entrevistas realizadas para aclarar esta cuestion a los lideres de los equipos de trabajo
determinaron que esta actividad se llevaba a cabo una vez que se habfa asignado a cada
miembro de los equipos sus responsabilidades dentro del proyecto, ya que las recompensas
no sé6lo dependen de alcanzar los objetivos establecidos sino también de cumplir con las
responsabilidades asignadas. Por ello, esta actividad se incorporé dentro de la actividad
“Asignacion de las responsabilidades” definida en la fase de Lanzamiento.

De igual modo, existia una actividad denominada “Seleccion del personal” que tenia por
objetivo reclutar personal susceptible de formar el equipo de trabajo y que VIManager
proponia que se realizase antes de la actividad de “Obfencion de los recursos humanos que
conformardn el equipo de trabajo”. Sin embargo, las entrevistas realizadas a los lideres de los
equipos de trabajo indicaban que esta actividad se realizaba como un paso mas durante el
proceso de seleccion de los recursos humanos, por lo que se incluyé como una tarea dentro
de la actividad de “Obtencion de los recursos humanos que conformaran el equipo de trabajo”. En
cuanto a la actividad “Integracidn del equipo en el contexto de la organigacion”, cuyo objetivo
consistfa en integrar al equipo dentro de la estructura organizativa del proyecto y de la
organizacion y, que VITManager proponia realizar al final de la fase de preparacion. Las
evidencias recogidas de las actas de reuniones y de los emails, principalmente, determinaron
que esta actividad se realizaba justo después de haber seleccionado al personal, ya que se
consideraba mas eficiente que los integrantes del equipo se familiarizasen entre s{ y con las
estructuras organizativas bajo las que iban a operar lo antes posible. Por ello, esta actividad
se incluyé como una tarea de la actividad “Obtencidn de los recursos humanos que conformaran el
equipo de trabajo”, quedando asi compactada en una unica actividad el proceso de seleccion
de los integrantes del equipo, esto fue considerado por el personal entrevistado como mas
eficiente y facil de seguir.

Finalmente, se incluy6 en esta fase una actividad que inicialmente estaba establecida como
la primera a realizar en la fase de lanzamiento. Esta actividad era “Definicion de las reglas
internas del equipo”. Las evidencias y corroboradas mediante entrevistas indicaban que es mas
eficiente tener descritas estas reglas previamente al inicio de la fase de lanzamiento, puesto
que en esta actividad se define las reglas que gobernaran la colaboracién y coordinacion
entre los integrantes del equipo de trabajo y, en la fase de lanzamiento, muchos de los
miembros del equipo ya comienzan a trabajar de forma conjunta, por lo que es mas
eficiente tener definidas estas reglas de forma previa.

4.4.3.2.2 Resultados obtenidos en la fase de L.anzamiento

Las actividades propuestas para la fase de lanzamiento fueron realizadas de forma completa
por todos los equipos de trabajo y, ademas, haciendo uso de tecnologias de colaboracién
que implementaban las capacidades descritas en el marco metodolégico. Unicamente,
algunas de las actividades definidas en VIManager no fueron realizadas por los equipos
cuando el tipo de trabajo a realizar en esa fase no era acorde a los objetivos del equipo.
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Asi, la definicion del diserio conceptual de alto nivel fue realizada Gnicamente por los equipos 2y
3, puesto que eran los unicos cuyo trabajo tenifa por objetivo la elaboracién de un disefio o
la implementaciéon de un producto. El equipo 3 tenfa por objetivo la definicién e
implementacion de la arquitectura de interoperabilidad, mientras que el equipo 2 realizaba
el disefio e implementacion de herramientas de trabajo colaborativo bajo dicha arquitectura.
De igual modo, la actividad de “Identificacion de la estrategia de desarrollo” para implementar el
producto software fue realizada Gnicamente por estos dos equipos.

Durante la realizacion de la actividad de “Realizacion del diseiio conceptual”, las evidencias
recogidas fundamentalmente de los logs de las herramientas, de los e-mails, los informes de
seguimiento y de las notas de campo realizadas durante las observaciones, muestran como
los integrantes de los equipos experimentaron dificultades para conseguir que las reuniones
virtuales fueran fluidas. Esto se debia a que no tenfan experiencia previa en la utilizacién de
protocolos para la creacién y modificacion de diagramas de forma colaborativa durante la
ejecucion de esas reuniones. Este hecho también se vio reflejado en las entrevistas a los
lideres de los equipos de trabajo 2 y 3 que participaban en el desarrollo de estas tareas. Para
asegurar que existia acuerdo entre los diferentes integrantes del equipo sobre el disefio
realizado y prevenir futuros problemas entre ellos, se celebré una reunién presencial entre
en cada uno de los equipos en las que también participaron miembros del equipo 4, puesto
que el objetivo de su trabajo estaba centrado en la validacién de la arquitectura. Como
conclusion de estas dos reuniones presenciales se determind que los disefios realizados
mediante el trabajo colaborativo eran apropiados, tal y como se pudo determinar a partir de
la observaciéon y del acta correspondiente. Cabe destacar que estas reuniones presenciales
s6lo contribuyeron a encontrar y resolver algunos detalles olvidados durante las sesiones de

trabajo virtual.

Las evidencias recogidas de la observacion, los informes de seguimiento, logs de las
tecnologias de colaboracién y la documentacién del proyecto mostraban que la actividad
“Identificacion y Diserio de las Tareas” fue realizada por todos los equipos de trabajo haciendo
uso de tecnologias colaborativas que implementaban las capacidades propuestas en el
marco metodoldgico. De entre las técnicas propuestas, la realizacion de sesiones de
tormentas de ideas distribuidas mediante las cuales identificar las tareas, los hitos vy
establecer las dependencias entre ellos y el uso de listas de tareas distribuidas a través de las
cuales gestionar las tareas e hitos identificados, fueron seleccionados como las mecanismos
mas eficientes para la realizacion de esta actividad en un entorno distribuido. Las evidencias
que informaban de la ejecucion de esta actividad fueron corroboradas mediante reuniones
con los lideres de los equipos de trabajo.

La  asignacion de responsabilidades se realiz6 también de forma completa y utilizando
tecnologias colaborativas, tal y como indicaban las evidencias. En esta actividad los lideres
de los equipos de trabajo y de paquete de cada equipo establecieron una reunién virtual en
la que asignaron las responsabilidades dentro de su equipo. Aunque no se establecieron
mecanismos de recompensas, puesto que cada empresa participante tenfa su politica propia
para premiar los logros de sus empleados, la realizaciéon de la actividad se considera como
completa, puesto que las entrevistas realizadas a los lideres de los equipos de trabajo
indicaron que la no definicién de un sistema de recompensas no afecta al desarrollo de esta
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actividad, aunque siempre es un motivador para los miembros de un equipo contar con
sistemas de recompensas que premien sus logros.

La estimacion de las tareas fue también realizada por todos los equipos de trabajo haciendo
uso de las tecnologfas de colaboraciéon, como mostraban las evidencias recogidas de la
observacion, logs de las herramientas, los informes de seguimiento y actas de reuniones.
Para la realizacion de esta actividad los equipos emplearon las listas de tareas distribuidas
desarrolladas previamente, las cuales fueron completadas con las estimaciones de coste,
tiempo y esfuerzo. Estas estimaciones se llevaron a cabo mediante reuniones virtuales en
las que se discutia sobre ellas empleando como herramienta la lista de tareas distribuida.

Segun las evidencias recogidas de las observaciones y de los logs de las herramientas, el uso
de listas de tareas distribuidas propuesto por VIManager fue considerado positivamente
por los miembros del equipo de trabajo. Estas listas de tareas distribuidas se utilizaron
como elementos de planificaciéon y su publicaciéon, una vez que las tareas habian sido
planificadas introduciendo su duracion, coste y recursos necesarios para llevarlas a cabo,
indico la finalizacién de la actividad de definiciéon del plan. Respecto a la actividad de
“Identificacion y Evaluacion de los Riesgos”, ésta fue llevada a cabo unicamente por el equipo 1,
puesto que debido a la naturaleza del proyecto, todos los equipos reportaban su estado
inicial al Project Management Board, el cual centralizaba las actividades de gestion de riesgos.
Evidencias recogidas a cerca de la ejecuciéon de esta actividad, provenientes
fundamentalmente de las notas de campo de las observaciones, de la documentacion del
proyecto y de los e-mails, asi como su corroboracién mediante entrevistas permite
establecer, ademas, que las actividades definidas en VIManager pueden ser adaptadas a las
diferentes circunstancias que pueden aparecer en un equipo de desarrollo software global.

Como resultado de esta validacion las actividades definidas inicialmente para la fase de
lanzamiento en el marco metodolégico fueron también ajustadas a la realidad de los
equipos, en base las evidencias recogidas. Asi, algunas de las actividades fueron eliminadas
del marco por resultar ineficientes, o bien fueron cambiadas de la fase de lanzamiento a la
de preparacién como se vio en el subapartado anterior.

En la definicién inicial del marco metodolégico existfa una actividad denominada
“Identificacion de la estrategia de proyecto”, que tenia por objetivo identificar la estrategia a seguir
para abordar el proyecto, diferente, en principio, de la definida en la actividad “Identificacion
de la Estrategia de Desarrollo”, que esta ligada al desarrollo del producto software. Esta
actividad se eliminé puesto los lideres de los equipos de trabajo entrevistados consideraban
que no resultaba eficiente ya que el objetivo a alcanzar en ella se conseguia durante la
actividad de “Establecimiento de la Mision de Equipo” en la fase de preparacion, donde se
define la estrategia para alcanzar los objetivos planteados. Evidencias recogidas de la
documentacion del proyecto corroboraron que la estrategia a seguir en el proyecto se
encontraba definida en documento en el que se establecia la misién del equipo en el

proyecto.

Por otro lado, existian dos actividades asociadas a los riesgos, “Gestidn de Riesgos” 'y
“Evalnacion de Riesgos”. Durante la ejecucion del caso de estudio, en base a las evidencias
provenientes de la observaciéon y de los e-mails, asi como de las entrevistas, se comprobd
que resultaba mas eficiente la agrupaciéon de estas actividades en una unica, que se
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denomind “Identificacion y Evalnacion de Riesgos” en la que se incluyera tareas dirigidas a
identificar, evaluar y gestionar los riesgos; permitiendo asi tener una secuencia mas clara de
las operaciones asociadas a la gestién de riesgos.

La actividad “Asignacion de Responsabilidades” surgié como fusiéon de dos actividades que
existfan previamente y que, segun las evidencias recogidas, resultaban redundantes, que
eran “Definicion de los Objetivos y Metas” y “Definicion de los Roles y Responsabilidades” que, como
reflejaban las evidencias recogidas de la observaciéon y de los documentos del proyecto, se
realizaban al mismo tiempo. De este modo la asignaciéon de responsabilidades y los
objetivos, que se encuentran estrechamente ligados, se definen al mismo tiempo, tal y como
se hace en los proyectos, lo cual fue considerado como mas eficiente por los lideres de los
equipos de trabajo.

Finalmente, existia una actividad denominada “Conseguir que los wmiiembros del equipo se
Sfamiliaricen” que fue eliminada. Esta actividad tenfa por objetivo promover un evento
presencial en el que los miembros del equipo se conociesen y pudiesen tratar temas
diferentes a los habituales de la dinamica del trabajo, lo cual permite que se establezcan
relaciones de confianza que favorezcan el posterior desarrollo del trabajo. Habitualmente,
el lanzamiento de un equipo concluye con una reunién y/o evento presencial en la que
participan todos sus miembros. En ella se realiza una presentacion de los diferentes
participantes y se establecen las directrices generales del proyecto. El personal entrevistado
consideraba este acto de inicio del proyecto como suficiente para conseguir que los
integrantes del equipo se conozcan. Los lideres de los equipos de trabajo entrevistados no
contemplaban esta tarea como eficiente y no la realizaron, aunque reconocian su posible
utilidad. De hecho consideran que creaba un gasto adicional a los proyectos y que era dificil
que se llevara a cabo en alguno. Por ello, en base a las evidencias que informaban de su no
realizacion y a las entrevistas que la justificaban se decidio eliminar.

4.4.3.2.3 Resultados obtenidos en la fase de Ejecucion de las Tareas

Las actividades propuestas para la fase de ejecucion de las tareas fueron realizadas de forma
completa por todos los equipos de trabajo y, ademas, haciendo uso de tecnologias de
colaboraciéon que implementaban las capacidades descritas en el marco metodolégico.
Unicamente, los equipos 1 y 4 no realizaron una de las actividades del marco utilizando
herramientas que implementaban tales capacidades.

Evidencias recogidas principalmente de e-mails, documentacién del proyecto vy
corroboradas mediante las observaciones y entrevistas a los lideres de los equipos de
trabajo permitieron establecer que durante esta fase la gestion del liderazgo estaba basada
en mecanismos de gestion por objetivos y feedback. 1.os miembros del equipo de trabajo
conocian sus responsabilidades y comunicaban su progreso a otros miembros del equipo.
El lider del equipo de trabajo supervisaba periédicamente el trabajo realizado por los
miembros del equipo utilizando las tecnologias de trabajo colaborativo, que le permitian
comprobar el estado del proyecto asi como el porcentaje de progreso de las tareas,
realizando asf las actividades asociadas a seguir el progreso frente al plan.

En cuanto a la regulacién de la comunicacion, herramientas para analizar las sinergias entre

los integrantes del equipo de trabajo no estaban disponibles en el proyecto, por lo que las
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relaciones interpersonales y los procesos sociales no pudieron ser seguidos de forma
cercana. Las evidencias recogidas de los logs de las herramientas, de las notas de campo de
las observaciones, de las actas de reuniones y de los informes de seguimiento y
corroboradas mediante entrevistas a los lideres de los equipos de trabajo indicaban que las
reuniones virtuales y las teleconferencias eran los unicos medios que permitian a los lideres
de los equipos de trabajo conocer el grado de motivacién de los miembros del equipo asi

como su estado de animo.

En cuanto a la gestiéon del conocimiento, ésta estuvo basada en un repositorio compartido
por los equipos de trabajo que soportaba gestion de la configuracion. Las evidencias
recogidas de las observaciones, logs de las herramientas, e-mails mostraban que los
miembros del equipo gestionaban el repositorio de forma eficiente, actualizando
periédicamente los contenidos y compartiendo los activos e informacién sobre los que
cada uno estaba trabajando. Las entrevistas realizadas a los lideres de los equipos de trabajo
destacaban la utilidad de las reglas establecidas en la fase de preparacion para la gestion del
trabajo colaborativo, asi como el proceso definido al inicio de esta actividad para gestionar
de forma eficiente el repositorio compartido que contenfa la informacion el proyecto.

Respecto a la actividad de desarrollo de las tareas, los equipos 2 y 3 desarrollaron su trabajo
utilizando herramientas de desarrollo de software y un repositorio centralizado con control
de versiones para compartir el codigo, ademas del repositorio centralizado para la gestion
del conocimiento en el que se almacenaban informes y documentacion del proyecto. E-
mail, teleconferencia y chats fueron utilizados para resolver los problemas que aparecian
durante el desarrollo software y para tomar decisiones. Evidencias recogidas de los
diferentes logs de las herramientas, de los informes de seguimiento y de la observacion, y su
corroboraciéon mediante entrevistas a los lideres de los equipos de trabajo indicaban el
progreso y la consecucion de los objetivo establecidos en esta actividad,. Sin embargo,
sesiones presenciales fueron necesarias para integrar los diferentes componentes
desarrollados. Esta decisiéon fue tomada por los lideres de los equipos de trabajo ante la
dificultad existente para integrar los diferentes componentes desarrollados por los distintos
miembros mediante trabajo virtual.

Evidencias recogidas de los e-mails, de la observacion y de los informes de seguimiento
indicaban como los equipos 1 y 4 no realizaron esta tarea de forma totalmente colaborativa,
si no que sus miembros trabajaban en el desarrollo de documentos y entregables de forma
auténoma y, una vez finalizados, los subfan a la plataforma de trabajo colaborativo. Las
notificaciones y problemas se gestionaban por medio de e-mail. Evidencias recogidas del
plan de proyecto indicaban que la mayor parte de las tareas se habfan asignado de forma
individual a los miembros de los equipos, por lo que el grado de interdependencia era muy
bajo y, por tanto, no era necesario contar con tecnologias especificas de trabajo
colaborativo. Por esta razon, las entrevistas a lideres de los equipos de trabajo destacaban
como adecuada esta forma de realizar el trabajo. Como las herramientas utilizadas por este
equipo no implementaban la mayor parte de las capacidades propuestas en el modelo, se ha
considerado que no se realizé empleando tecnologias colaborativas.

Finalmente, entrevistas realizadas a los lideres de los equipos de trabajo reflejaban como un
factor positivo el hecho de asignar a la mayor parte de los miembros del equipo tareas de
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gestion basicas, puesto que esto incrementaba su compromiso con el equipo y el proyecto
as{ como su motivacién para realizar el trabajo. Evidencias recogidas de las observaciones y
de los informes de seguimiento lo corroboraban.

Como resultado de esta validacion, las actividades definidas inicialmente para la fase de
ejecucion de las tareas en el marco metodoldgico fueron también ajustadas a la realidad de
los equipos, en base las evidencias recogidas. En este caso, dos actividades fueron
eliminadas.

En la definicién inicial del marco metodolégico existia una actividad denominada “Gestion
de la motivacion”, que tenia por objetivo gestionar los procesos de motivacion que permiten
incrementar el compromiso de los miembros del equipo con el equipo y con la realizacién
del trabajo. Evidencias recogidas como las notas de campo de las observaciones, e-mails,
actas de reuniones, y corroboradas mediante las observaciones y entrevistas a los lideres de
los equipos de trabajo; permitieron comprobar cémo el objetivo de esta actividad se
alcanzaba en la actividad de “Gestidn del liderazgo”, con lo que resultaba redundante y fue
eliminada.

Por otro lado, existia una actividad denominada “Geszzon de las tareas no planificadas” que tenia
por objetivo identificar y definir acciones a tomar con respecto a actividades no
planificadas que apareciesen a lo largo del proyecto. Evidencias recogidas de los informes
de seguimiento, de las actas de reuniones y de la observacion, reflejaban que esta actividad
realmente se realizaba de forma habitual durante las sesiones de seguimiento, dentro de la
actividad “Seguimiento del progreso respecto al plan”. Por ello fue también eliminada del modelo.
Las entrevistas realizadas a los lideres de los equipos de trabajo apoyaban esta decision,
puesto que su experiencia indicaba que esa actividad era una mas de las ejecutadas durante
el seguimiento.

4.4.3.2.4 Resultados obtenidos en la fase de Disolucién

Las actividades propuestas para la fase de disolucién fueron realizadas de forma completa
port todos los equipos de trabajo, a excepcion de la denominada “Rezntegracion de los miembros
del equipo”, que no tenfa sentido puesto que una vez que el proyecto finalizo, el consorcio
fue disuelto. Del resto de las actividades, la mayor parte de las actividades definidas para

esta fase se llevaron a cabo haciendo uso de tecnologias de soporte al trabajo colaborativo.

Respecto a la actividad de “Revisidn del Trabajo”, los lideres de los equipos de trabajo
revisaron el trabajo realizado previamente a la disolucién del equipo, para comprobar que
se encontraba totalmente finalizado. Evidencias recogidas como notas de campo tomadas
en las observaciones, documentacién del proyecto, logs de las herramientas y e-mails; y
corroboradas mediante entrevistas a lideres de los equipos de trabajo confirman la
realizacion de esta actividad asi como el uso de las herramientas de trabajo colaborativo,
fundamentalmente los repositorios compartidos en las que residfan los productos de
trabajo y las herramientas que facilitaban las reuniones virtuales en las que se acordaba si el
trabajo estaba finalizado, para comprobar que todos los productos de trabajo se
encontraban finalizados.

Las evidencias recogidas de los logs de las herramientas, de los e-mails y de la observacion
indicaban que las actividades de “Registro de datos como activos organizacionales” y “Registro de las
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lecciones aprendidas” se realizaron utilizando un repositorio para cada una de ellas. El primer
repositorio inclufa todos los productos de trabajo y activos generados a lo largo del
proyecto mientras que el segundo recopilaba todas las lecciones aprendidas reportadas por
cualquiera de los integrantes del proyecto. Ambos repositorios quedaron a disposicion de
los participantes en el proyecto por si necesitaban consultar alguna informacioén o leccion
aprendida. Las entrevistas realizadas a los lideres de los equipos de trabajo destacaban la
importancia que tuvo asignar un supervisor a cada uno de los repositorios, puesto que se
evitaba la introduccién de activos de proyecto no relevantes o de lecciones aprendidas que
no eran consistentes. Estas opiniones fueron corroboradas mediante las observaciones.

Finalmente, las evidencias recogidas de las observaciones, actas de las reuniones y e-mails,
indicaban que los lideres de los equipos de trabajo y el jefe de proyecto se reunieron
presencialmente con objeto de determinar los logros alcanzados por cada uno de los
integrantes de los equipos de trabajo. Posteriormente los lideres de los equipos de trabajo
establecieron una reunioén presencial de fin de proyecto con los miembros de sus equipos
en la que comunicaron los logros individuales y colectivos alcanzados. En este caso las
entrevistas a los lideres de los equipos de trabajo reflejaban que esta actividad se habia
realizado de forma presencial, puesto que se aprovechd que se iban a realizar reuniones
presenciales para la disolucion de los equipos en las que los miembros de los equiops se
pudieran despedir, para comunicar los logros alcanzados. Ademas, los entrevistados
manifestaron que esta actividad pudo realizarse al final de proyecto, porque el personal no
tenfa que ser reubicado en nuevos equipos.

Como resultado de esta validacién, las actividades definidas inicialmente para la fase de
disoluciéon en el marco metodolégico fueron también ajustadas a la realidad de los equipos,
en base las evidencias recogidas.

En la definicién inicial del marco metodolégico existia una actividad denominada “Identificar
dreas a ser mejoradas”, que tenfa por objetivo analizar las lecciones aprendidas con el objetivo
de determinar qué areas tenfan que ser mejoradas en el futuro para conseguir que los
equipos de desarrollo software global trabajasen de forma mas eficiente, en base a lo
aprendido de la ejecucion del proyecto actual. Las entrevistas realizadas a los lideres de los
equipos de trabajo destacaban que esta actividad no se realizaba como tal al finalizar un
proyecto, si no que cuando se iba a iniciar otro se revisaban las lecciones aprendidas y, en
base a ellas, se trataba de mejorar aquellos aspectos que previamente no habfan sido
satisfactorios, a la vez que se replicaban aquellas practicas que resultaban eficientes. Las
observaciones realizadas al inicio del proyecto, durante las fases de lanzamiento y
preparacion, corroboraban estas afirmaciones, puesto que las lecciones aprendidas de otros
proyectos eran tenidas en cuenta, especialmente en las actividades dirigidas al
establecimiento de la misién, identificacion de tecnologias y todas las relativas al desarrollo
de un plan de trabajo.

4.43.2.5 Resultados obtenidos en la fase de Formacién y Entrenamiento

Las actividades propuestas para la fase de formacién y entrenamiento fueron realizadas de
forma completa por todos los equipos de trabajo pero sin la utilizaciéon de herramientas de
trabajo colaborativo puesto que las actividades de formacioén y entrenamiento consistieron
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en coaching durante las diferentes fases del proyecto, siguiendo las distintas actividades
recomendadas por VI Manager para la realizacion de esta fase. Resultados de las entrevistas
realizadas a lideres de los equipos de trabajo destacaban las ventajas de contar con coaching a
lo largo del proyecto, lo cual les ayudaba en la ejecucion de las diferentes actividades
definidas para esta fase. Sin embargo, consideraban que de no haberse podido ejecutar
dichas actividades empleando esta técnica, las capacidades recomendadas por el marco
metodolégico para las tecnologfas de soporte a las diferentes actividades propuestas en esta
fase eran adecuadas, puesto que permitian conocer los déficits presentes en los miembros
del equipo a partir de su rendimiento, asi como establecer programas formativos
beneficiandose de las ventajas de los sistemas de e-learning y de la Web 2.0.

Una vez que se ejecutaban las sesiones de coaching, el programa se examinaba para
determinar cémo podia ser mejorado en el futuro. Evidencias recogidas de los informes de
seguimiento, actas de las reuniones y de la observacion, corroboradas con entrevistas a los
lideres de los equipos de trabajo reflejaban que las actividades de caching ayudaban a los
miembros del equipo a realizar las actividades definidas en el marco metodolégico, asi
como a reafirmar algunas de las competencias necesarias para el trabajo en equipos de
desarrollo de software global.

En este caso, el resultado de la validacion de las actividades propuestas en el marco
metodolégico no provocéd la modificaciéon de ninguna de las actividades establecidas

inicialmente en él.

Desde un punto de vista general, los lideres de los equipos de trabajo consideraron que
realizar las actividades propuestas en el marco metodolégico reduce el tiempo necesario
para realizar las actividades de gestién del equipo y del trabajo distribuidos en cada fase,
puesto que les proporcionaba una lista especifica con tareas a realizar y como realizarlas en
un contexto de desarrollo software global. Estos sefialaron también que las actividades
propuestas en el marco reducian los problemas asociados a la colaboracién, comunicacién
y gestion del conocimiento del equipo de desarrollo software global, si bien pensaban que
contar con herramientas mas potentes de las que se disponian en este proyecto hubiera
incrementado atn mas el rendimiento del equipo.

4.43.2.6 Competencias

Con respecto a la validacion de las competencias se recogié informaciéon procedente las
actas de reuniones, informes de seguimiento, e-mails y notas de campo procedentes de las
observaciones con el objetivo de determinar las incidencias relativas al rendimiento del
personal y los conflictos aparecidos, asi como de la evolucién del proyecto. Estas
evidencias mostraban como el rendimiento del personal habia sido acorde a lo inicialmente
planificado, sin excesivas desviaciones en los plazos de entrega, como se vio en la Fase I, ni
conflictos relevantes. Las incidencias relativas al rendimiento del personal, tal y como se
corroboré mediante entrevistas a los lideres de los equipos de trabajo, estaban relacionadas
con que los miembros del equipo no le dedicaban el tiempo planificado a la ejecucion de las
tareas, puesto que en sus organizaciones trabajaban en mas proyectos y no siempre podian
cumplir con el esfuerzo planificado, pero no con que no tuvieran el conocimiento y las

habilidades necesarias para el desempefio del trabajo.
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Una entrevista realizada al lider del equipo 4, responsable del aseguramiento de la calidad
del proyecto, manifestaba que la calidad de los entregables realizados era adecuada, lo cual
confirma también que los miembros del equipo poseian las competencias adecuadas.

De modo que se puede establecer que las competencias definidas en VIManager son
adecuadas para el trabajo en un equipo de desarrollo software global.

Como resultado de esta validacion, algunas de las competencias definidas inicialmente en el
marco metodoldgico fueron modificadas en cuanto al grado en que debian poseerla los
individuos, o eliminadas si no se consideraba particularmente relevante en un contexto
distribuido o se consideraba implicita a alguna otra competencia.

En la definicién inicial del marco metodolégico existian dos competencias denominadas
“conocimiento de la lengua inglesa” y “habilidades de comunicacién oral y escrita” que
estaba relacionada con el nivel que debian tener los individuos en el conocimiento de la
lengua inglesa y las destrezas que tenfan que tener a la hora de comunicarse. Las entrevistas
realizadas a los lideres de los equipos de trabajo consideraban que, dada la multiculturalidad
de los equipos de desarrollo software global, estas competencias se encontraban realmente
agrupadas en una unica, que se denominé “habilidad para comunicarse de forma oral y

escrita en inglés”.

De igual modo existian dos competencias denominadas “iniciativa” y “liderazgo” que como
resultado de las entrevistas al jefe del equipo y a los lideres de los equipos de trabajo fueron
agrupadas en una unica “iniciativa y liderazgo”, puesto que los entrevistados consideraban
que ambas estaban estrechamente relacionadas y que la presencia de una conllevaba la otra.

Finalmente, existia una competencia denominada “objetividad y diplomacia” que fue
eliminada del modelo puesto que los entrevistados manifestaron que era una competencia
muy general, dificil de identificar en base al curriculum y entrevistas personales y que no
influfa de forma relevante a la hora de seleccionar al personal que iba a formar parte del
equipo de trabajo.

Con respecto al grado en el que los diferentes miembros del equipo debian de poseer cada
una de las competencias definidas, los resultados obtenidos a partir de las evidencias y de
las entrevistas realizadas a los lideres de los equipos de trabajo motivaron los siguientes
cambios:

e “Gestion de la comunicacién sincrona y asincrona en entornos distribuidos™
Inicialmente al lider del equipo se le habia asignado un nivel alto en dicha
competencia. Sin embargo, los resultados de las evidencias y de las entrevistas
mostraban que el lider del equipo tenfa un papel clave a la hora de gestionar la
comunicacién y asegurarse que ésta es fluida, participando de forma activa en la
seleccion de las tecnologfas mas adecuadas y conociendo como utilizar de forma
eficiente cada una de ellas. Por estas razones el grado asignado se cambi6 a muy alto.

e “Identificaciéon de requisitos™: Inicialmente al jefe de proyecto se le habia asignado
un nivel alto en dicha competencia. Sin embargo, los resultados de las evidencias y de
las entrevistas mostraban que este rol tenfa un papel clave durante la identificacion de
los requisitos en la fase de preparacion, para poder determinar la misién del equipo
en el proyecto. Por ello, el grado asignado a esta competencia se cambid a muy alto.
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e “Gestion del conocimiento compartido™: Inicialmente al lider del equipo se le habia
asignado un nivel alto en dicha competencia. Sin embargo, los resultados de las
evidencias y de las entrevistas mostraban que el lider del equipo tenfa un papel
fundamental a la hora de desarrollar el proceso de gestion de conocimiento que
gestionar el acceso y uso del conocimiento compartido. Por esta razén si nivel para
esta competencia se cambid a muy alto.

e “Gestion de requisitos”: Inicialmente al ingeniero de software se le habia asignado un
nivel medio en dicha competencia. Sin embargo, los resultados de las evidencias y de
las entrevistas mostraban que durante las fases de analisis de la arquitectura a
desarrollar, este rol trabaja con la identificacién de los requisitos funcionales y no
funcionales que debfa satisfacer las misma, los cuales debfan ser correctamente
gestionados para asegurar que en las posteriores fases de diseno e implementacion se
disponia de la version definitiva y aprobada de los mismos. Por ello, el nivel asignado
a este rol se cambi6 a alto.

e “Habilidad para usar técnicas avanzadas de comunicaciéon”: Inicialmente al ingeniero

de software se le habia asignado un nivel medio en dicha competencia. Sin embargo,
los resultados de las evidencias y de las entrevistas mostraban que durante el
desempefio de su trabajo la colaboraciéon y comunicacién formaba parte de la
dinamica de trabajo, por lo que debian de conocer y utilizar de forma eficiente las
técnicas de comunicacion compartida. De modo que su grado fue actualizado a muy
alto.
Respecto al lider del equipo, éste tenia asignado un nivel alto en esta competencia.
Sin embargo, los resultados de las evidencias y de las entrevistas mostraban que
durante la definicién de las reglas que gobernaran el equipo de trabajo tenia un papel
fundamental a la hora de establecer como los integrantes del equipo de trabajo iban a
colaborar en el desempefio de su trabajo. De igual modo, durante la ejecucion del
trabajo debia supervisar y controlar que los miembros de su equipo colaboraban
siguiendo las técnicas y tecnologias recomendadas en las reglas internas definidas.
Por ello, su nivel para esta competencia se actualizé a muy alto.

Desde un punto de vista general, los entrevistados consideraban que las competencias
identificadas eran adecuadas y contribuian a la realizacién del trabajo de forma eficiente,
mediante la identificacién del personal adecuado y la asignacién del mismo a aquellas tareas

para las que reunfa un perfil mas adecuado.

4.4.3.3 Fase III: Determinar la adaptabilidad del marco metodolégico a las nuevas
herramientas y paradigmas de trabajo colaborativo

El objetivo principal de esta fase es determinar el grado de adaptabilidad del marco
metodolégico a nuevas herramientas y paradigmas de trabajo colaborativo, es decir, analizar
cémo los miembros de los equipos virtuales utilizan las distintas herramientas, soluciones
tecnoldgicas y situaciones colaborativas en el desempefio de su trabajo diario.

Para poder cumplir el objetivo de esta fase, fue necesario identificar las herramientas
utilizadas para soportar el trabajo colaborativo de los diferentes equipos en cada una de las
actividades definidas en el marco metodolégico.
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La correcta implementaciéon de las actividades definidas en VITManager depende de las
capacidades proporcionadas por las soluciones tecnologicas para soportar las actividades asi
como de las restricciones que existan para su instalaciéon y uso en el entorno de trabajo. La
Tabla 4-5 contiene una descripciéon de las herramientas utilizadas para soportar las
diferentes situaciones colaborativas en cada una de las fases propuestas en el marco
metodologico.

Situacion colaborativa Fase Herramienta utilizada
Preparacion Project coordinator.
Lanzamiento Project coordinator.

Facilitar el acceso y uso de
los datos compartidos a
los miembros del equipo.

Ejecucién de las Tareas

Project coordinator, Moodle,
CVS, IDEs.

Formacién y

Comunicacion distribuida.

. Moodle, CVS.
Entrenamiento
., Isabel, teleconferencia, e-mail,
Preparacion
Skype.
Lanzamiento Isabel, teleconferencia, e-mail.

Ejecucion de las Tareas

Isabel, teleconferencia, e-mail,
chat, Skype.

Disoluciéon

Isabel, teleconferencia, e-mail.

Formacién y
Entrenamiento

Isabel, teleconferencia, e-mail.

Conocer por qué un
integrante del equipo esta
interesado en el trabajo de
otro y para qué lo quiere.

Lanzamiento

Project Cootdinator, Isabel,
teleconferencia, e-mail.

Ejecucién de las Tareas

Project Coordinator, Isabel,
teleconferencia, chat, e-mail,
Skype.

Registrar las actividades
que los integrantes del
equipo han realizado
sobre los recursos de
trabajo compartidos.

Lanzamiento

Project coordinator, CVS.

Formaciéon y
Entrenamiento

Project coordinator, CVS,
Moodle.

Gestionar el uso por parte
del los integrantes del
equipo de diferentes
copias del mismo

Lanzamiento

Project coordinator.

Ejecucion de las Tareas

Project coordinator, CVS,
IDEs.

Disolucién

Project coordinator, CVS.

Formacién y

trabajando sobre el mismo

documento. . Project coordinator, CVS.
Entrenamiento
. Preparacion Isabel, e-mail, teleconferencia.
Negociar la forma de - -
., . Isabel, e-mail, teleconferencia,
colaboracién con otros Lanzamiento Skype
integrantes del equipo de Ype. - -
. , . ., Isabel, e-mail, teleconferencia,
trabajo que estén Ejecucion de las Tareas hat. Sk
chat, Skype.

E-malil, teleconferencia, chat,

puedan trabajar a la vez
sobre los mismos
elementos de trabajo.

elemento de trabajo. Disolucién

Skype.
Facilitar que los miembros | Preparacién Project coordinator.
del equipo de trabajo Lanzamiento Project coordinator.

Ejecucion de las Tareas

Project coordinator, CVS,
IDEs.

Controlar y seguir el

Lanzamiento

Project coordinator.

Pagina 270

Javier Saldafia Ramos




V' TManager: Un Marco Metodoldgico para la Mejora en la Gestion
de los Equipos de Desarrollo Software Global.

Validacién

Situacién colaborativa Fase Herramienta utilizada
trabajo realizado por los Ejecucién de las Tareas Project coordinator, CVS.
diferentes integrantes del | Disolucion Project coordinator, CVS.
equipo de trabajo. Formacién

2y Moodle, CVS.
Entrenamiento
Preparacion Project coordinator.
. i Lanzamiento Project coordinator.
Permitir a los usuarios - -
. . ) ) ., Project coordinator, Moodle,
9 introducir comentatios Ejecucion de las Tareas IDEs
sobre los elementos de - — — -
. Disolucién Project coordinator, Moodle.
trabajo. T —
ormaciéon
1y Moodle.
Entrenamiento
., Isabel, teleconferencia, e-mail,
Preparacion
Skype.
Negociar y establecer Lanzamiento Isabel, teleconferencia, e-mail
acuerdos con otros . ., Isabel, teleconferencia, e-mail,
10 . . Ejecucién de las Tareas
miembros del equipo de chat, Skype.
trabajo. Disolucion Isabel, teleconferencia, e-mail
Formacién .
Y Chat, Moodle, e-mail.
Entrenamiento
Impartir y recibir .
., Formacién y
11 | formacién en entornos . Moodle.
L Entrenamiento
distribuidos.
Facilitar la seleccion de ., Isabel, teleconferencia, Skype,
12 o Preparacion .
personal distribuida. e-mail.

Tabla 4-5. Herramientas utilizadas en el proyecto para soportar cada situacion
colaborativa.

Las evidencias recogidas sefialaban que los miembros del equipo de trabajo empleaban
videoconferencia, chats y e-mail para las comunicaciones no presenciales y cuando
interactuaban para resolver problemas. Cuando las reuniones virtuales mediante
videoconferencia no eran posibles, ésta era sustituida por teleconferencia. Aunque, segun
manifestaban en las entrevistas, la videoconferencia permitia un trabajo mas eficiente,
puesto que permitia cierto grado de comunicacion no verbal.

Para llevar a cabo videoconferencias se empleaba fundamentalmente la herramienta
ISABEL. Esta, ademas de la videoconferencia, permitia el uso compartido de aplicaciones y
se utiliz6 siempre en las reuniones virtuales y para la realizacién de sesiones de tormentas
de ideas. En algunos casos, en interacciones particulares entre miembros de los equipos de
trabajo se empled Skype, herramienta que también se utilizaba para la implementacion del
chat. Las entrevistas realizadas resaltaban que ISABEL permitia una buena calidad de las
comunicaciones e implementaba funcionalidades que permitian disponer de salas de

reuniones virtuales.

Para compartir informacién sobre los activos del proyecto y llevar a cabo tareas de
planificacién y seguimiento de forma distribuida se empleaba Project Coordinator. Esta
herramienta implementaba el repositorio centralizado de activos de proyecto, puesto que
también implementaba mecanismos de control de versiones y gestion de la configuracion.
Ademas, permitia conocer informacioén basica sobre quién habia creado, modificado,
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eliminado un activo del proyecto. La plataforma Moodle se empleé para publicar
informacién sobre la documentaciéon de VITManager asi como un medio para resolver
dudas o problemas en momentos en los que los no se estaban realizando actividades de

coaching.

Los IDEs y CVS estuvieron a disposicion de los equipos 2 y 3, quienes realizaron tareas de
desarrollo herramientas de trabajo colaborativo o de la arquitectura de integracién. El
repositorio implementado mediante la herramienta CVS permitia la gestion de la
configuraciéon y el control de versiones sobre los activos de codigo generados en el
proyecto. Por dltimo, el equipo 2 hizo uso de Moodle con el objetivo de reportar sus
experiencias, problemas encontrados y soluciones adoptadas, para que pudieran estar
disponibles para otros miembros de su equipo e incluso para otros equipos de desarrollo
que no han formado parte del caso de estudio.

Las evidencias recogidas también permitieron detectar como algunas de las capacidades
recomendadas por el marco metodolégico para la implementacién de algunas situaciones
colaborativas no estaban disponibles, tratindolas de suplir en la medida de lo posible. En el
caso de la situacion colaborativa “Conocer por qué un integrante del equipo esta interesado en el
trabajo de otro y para qué lo quiere”, las herramientas utilizadas no soportaban etiquetado de los
elementos de informacién o activos del proyecto, por lo que la informacién adicional
relativa a por qué un usuario requerfa un activo se comunicaba mediante e-mail. Aunque a
veces se empleaba la teleconferencia, siempre se enviaba un e-mail para dejar constancia.
En el caso de la situacion colaborativa “Pemmitir a los usuarios introducir comentarios sobre los
elementos de trabajo”, los comentarios se reflejaban mediante ficheros adicionales en los que

se introducian los comentarios de los usuarios.

Como resultados de las entrevistas realizadas se determindé que las capacidades
recomendadas por VT Manager para el soporte al trabajo colaborativo distribuidos entre los
individuos del equipo de trabajo eran adecuadas y suficientes, por lo que no se vieron
modificadas. Los entrevistados manifestaban como una de sus principales ventajas que las
capacidades recomendadas estaban disponibles en gran cantidad de herramientas, por lo
que resultaba mas facil conseguirlas. También manifestaron que muchas de estas
capacidades no eran demasiados complejas y se encontraban implementadas en muchas de
las herramientas que usaban habitualmente, por lo que el personal era menos reacio en su
utilizacion.

Ademas, como resultado de las entrevistas realizadas a lideres de los equipos de trabajo, se
identificaron algunos aspectos relacionados con aspectos humanos y productividad que
deberfan ser considerados cuando se introducen nuevas tecnologfas en un equipo de
desarrollo software global. Algunas de estas manifestaciones fueron:

“Las nuevas tecnologias de comunicacion requieren un cambio en la interaccion humana. Si

los usuarios no perciben un beneficio inmediato las herramientas no serin utilizadas”.

Esta afirmacion se refleja en que, frecuentemente, son las familias y comunidades las que
antes adoptan las nuevas tecnologias, mientras que las organizaciones son mas reacias a
introducirlas por razones como seguridad, derechos de propiedad intelectual, entre otros.
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Esto provoca en ocasiones que los individuos no puedan compartir toda la informacion
que les gustaria.

“Las herramientas de colaboracion actnales incrementan la productividad, pero, en el
comienzo, cuando no se estd familiarizado con ellas o con el uso propuesto por 1" I'Manager

incrementan también la carga de trabajo’.

Por este motivo es necesaria una formacién especifica que asegure que los miembros del
equipo de trabajo se desenvuelven correctamente con las diferentes herramientas antes de
comenzar a realizar el trabajo técnico.

“La mayoria de las herramientas de colaboracion se centran en una tarea de colaboracion
concreta, no consideran la integracion del proceso de trabajo colaborativo completo”.

Esto ocasiona con frecuencia que la seleccidon de herramientas sea una tarea compleja
bl
puesto que hay que determinar posibles incompatibilidades.

Ademas, como resultado de las observaciones y de las entrevistas realizadas se comprobé
que para la realizaciéon de videoconferencias se requiere un enlace que proporcione audio y
video de alta calidad y que, el rendimiento del equipo se incrementa cuando se combinan

con reuniones presenciales.

4.5 CONCLUSIONES Y REPORTE DE LOS RESULTADOS

En este apartado se resumen las conclusiones obtenidas tras el analisis realizado. Para la
discusion se emplearan los resultados obtenidos del anilisis cualitativo de las evidencias
recogidas, con el objetivo de generalizar los resultados obtenidos en cada una de las tres
fases en que se dividi6 el proceso de validacion y probar la validez de las hipétesis definidas
y, por tanto, asegurar que se han cumplido los objetivos planteados en la investigacion.

La realizaciéon de la fase I de la validaciéon permitié alcanzar el objetivo 1 del caso de
estudio y, por tanto, probar que la implementaciéon de VIManager realizada en esta tesis
doctoral permite incrementar la eficiencia en la gestion de los equipos de desarrollo
software global e incrementar el rendimiento de los mismos. Como se presentd en el
apartado 4.4.3.1, los resultados obtenidos en la fase I muestran que el marco metodolégico
contribuye a facilitar la colaboracién y comunicacién de los integrantes del equipo de
trabajo mediante el uso de tecnologias de colaboraciéon que implementan las capacidades
definidas en VITManager, y se utilizan de acuerdo a las normas establecidas en la actividad
de definicion de las reglas internas del equipo. De igual modo se comprobé en esa fase que el
hecho de disponer de procedimientos y mecanismos para la gestion del conocimiento
distribuido facilitaba la realizacién del trabajo, disminuyendo el tiempo de espera para
poder acceder a los recursos de informacion, facilitando, por tanto, la transferencia del
conocimiento y evitando también que éste se encuentre repetido en diferentes lugares. Esto
contribuye de forma sustancial a incrementar el rendimiento del equipo de trabajo.

La fase II de la validacién permitié determinar el grado de implementacién del marco
metodolégico en cada uno de los cuatro equipos de trabajo que conformaban el caso de
estudio y asi cumplir con el objetivo 2 del caso de estudio. Como se presenté en el
apartado 4.4.3.2, los resultados obtenidos muestran que todas las actividades definidas en
VTManager fueron implementadas, excepto aquellas que no eran adecuadas al tipo de
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trabajo a realizar, como es el caso de las actividades relacionadas con la realizaciéon del
disefio conceptual y la identificacion de las estrategia de desarrollo, en el caso de los
equipos 1y 4, que no realizaban actividades propias con el desarrollo de software, asi como
la relacionada con la reintegracion de los miembros del equipo, que dada las caracteristicas
del proyecto, no era aplicable. En base a estos resultados, la implementaciéon del marco
metodolégico en los equipos de trabajo se realizé de forma completa por lo que el segundo
objetivo del caso de estudio se alcanzé. Ademas, los resultados de las entrevistas realizadas
en esta fase seflalaban como el hecho de disponer de una metodologia definida con las
actividades a realizar, en las que se identifica para cada una de ellas las situaciones
colaborativas que se dan en el desempefio de la misma, y proporciona recomendaciones
sobre las capacidades que deben estar disponibles en las herramientas, contribuye a hacer
mas eficiente la comunicacion entre los integrantes del equipo.

La identificaciéon de las competencias y roles que deben estar presentes en los equipos de
desarrollo software global se ha confirmado también como un mecanismo relevante, ya que
permite disponer de personal mas adecuado al tipo proyecto a ejecutar, y a determinar el
recurso mas adecuado para trabajar en cada una de las tareas, incrementando, por tanto, la
motivacion de los individuos y el rendimiento del equipo de trabajo.

Como se ha visto, se han alcanzado los dos primeros objetivos del caso de estudio,
asegurando con ello que la Sub-Hipoétesis H1 es cierta y que, por tanto, el marco
metodolégico VI Manager contribuye a mejorar la eficiencia en la gestién de los equipos de
desarrollo software global, incrementandose consecuentemente el rendimiento de los
mismos. Ademas, la Sub-Hipétesis H3 también se demuestra como cierta, puesto que
con el modelo de competencias definido se desarrolla la consolidacion y el desarrollo de las
buenas practicas, lo cual garantiza que si se forma al personal en dichas competencias
previamente al desarrollo del proyecto, los integrantes del equipo de trabajo estaran mejor
cualificados para desempenar su trabajo en un equipo de desarrollo software global.

El tercer objetivo del caso de estudio estaba relacionado con determinar como el marco
metodolégico se adecuaba a los nuevos paradigmas de trabajo colaborativo, esto es,
determinar el grado en que las tecnologfas disponibles por los equipos de trabajo
implementaban las capacidades recomendadas por el marco metodolégico, para asi poder
asegurar que éstas favorecian la colaboracion y comunicacion en el entorno de desarrollo
software global. Como resultado del analisis de los resultados obtenidos en la fase 111 de la
validacion, se determiné que las tecnologfas disponibles soportaban la mayor parte de las
capacidades recomendadas, y en los casos en que éstas no estaban disponibles, se aplicaron
soluciones que permitieron su implementaciéon, como es el caso de enviar e-mails para
notificar cualquier informacién adicional sobre los activos del proyecto.

En base a los resultados obtenidos de la consecuciéon de los tres objetivos del caso de
estudio, la Sub-Hipétesis H2, se ha demostrado que es cierta, puesto que los mecanismos
y tecnologias de soporte utilizadas facilitan la colaboracién y comunicaciéon entre los
integrantes del equipo de trabajo, mejorando la comunicaciéon y la transferencia de
conocimiento; puesto que las tecnologias fueron empleadas en el desarrollo de las
actividades propuestas en el marco metodolégico y, ademas, se implementaron las
capacidades recomendadas en €L

Pagina 274 Javier Saldafia Ramos



V' TManager: Un Marco Metodoldgico para la Mejora en la Gestion Validacion
de los Equipos de Desarrollo Software Global.

Javier Saldafia Ramos Pagina 275



Validacion VT Manager: Un Marco Metodoldgico para la Mejora en la Gestion
de los Equipos de Desarrollo Software Global.

Pagina 276 Javier Saldafia Ramos



V' TManager: Un Marco Metodoldgico para la Mejora en la Gestion Conclusiones y
de los Equipos de Desarrollo Software Global. Lineas Futuras

5 Conclusiones y Lineas

Futuras

Javier Saldafia Ramos Pagina 277



Conclusiones y V' TManager: Un Marco Metodoldgico para la Mejora en la Gestion
Lineas Futuras de los Equipos de Desarrollo Software Global.

Pagina 278 Javier Saldafia Ramos



V' TManager: Un Marco Metodoldgico para la Mejora en la Gestion
de los Equipos de Desarrollo Software Global.

Conclusiones y
Lineas Futuras

TABLA DE CONTENIDO: CAPITULO 5

5 CONCLUSIONES Y LINEAS FUTURAS 277
5.1 CONCLUSIONES 281
5.2 LINEAS FUTURAS 282

Javier Saldafia Ramos Pagina 279



Conclusiones y V' TManager: Un Marco Metodoldgico para la Mejora en la Gestion
Lineas Futuras de los Equipos de Desarrollo Software Global.

Pagina 280 Javier Saldafia Ramos



V' TManager: Un Marco Metodoldgico para la Mejora en la Gestion Conclusiones y
de los Equipos de Desarrollo Software Global. Lineas Futuras

5.1 CONCLUSIONES

Esta tesis doctoral ha centrado su linea de investigacion en el desarrollo de un marco
metodolégico que facilita la gestion de equipos de desarrollo de software global a lo largo
de su ciclo de vida, considerando las tres variables fundamentales que influyen en el éxito

de un proyecto, Personas, Procesos y Tecnologias.

Las mejoras y aportaciones realizadas en la presente tesis doctoral se han centrado
fundamentalmente en la definicién de un conjunto actividades que estructuren las tareas a
realizar por los miembros del equipo de trabajo (Proceso), las competencias que los
miembros del equipo deben poseer para trabajar en un entorno de desarrollo software
global (Personas) y las capacidades que deben implementar las tecnologias de colaboracién
para soportar el trabajo distribuido entre diferentes sedes (Tecnologia).

A continuacién se describen las principales aportaciones realizadas por esta tesis doctoral
para la mejora en la gestion de equipos de desarrollo software global.

1. Se ha definido una metodologia para la gestion de equipos de desarrollo software
global que define un ciclo de vida para un equipo de desarrollo software global con sus
diferentes fases. Para cada una de estas fases incluye el conjunto de actividades a llevar
a cabo por los diferentes miembros del equipo en funcién del rol que desempefien en
el mismo. Esta metodologfa integra practicas de gestion de proyectos, de gestion de
equipo y de desarrollo de software, las cuales permiten gestionar el trabajo del equipo
de desarrollo de software global de acuerdo al modelo de ciclo de vida y del tipo de
actividades a realizar.

2. Se han identificado los principales roles que participan en un equipo de desarrollo
software global y se han definido para cada uno de ellos sus responsabilidades, lo que
permite conocer que tipos de tareas deben realizar cada uno de ellos.

3. Se han definido las competencias que deben poseer cada uno de los integrantes de un
equipo de desarrollo software global, de acuerdo al rol de que desempefia en el mismo
y a la actividad de la metodologia en la que participa, asi como el grado en que debe
poseer cada una de ellas. Esto permite realizar una seleccion efectiva del personal,
facilita la identificacion de déficits en los individuos y permite también, por tanto, el
establecimiento de un plan de formacion.

4. Se han identificado y definido las situaciones colaborativas que aparecen en el
desempefio de cada una de las actividades descritas en la metodologia, lo que permite
identificar qué relaciones de comunicacién y colaboraciéon se dan entre los
participantes, y que caracteristicas deberfan de implementar las tecnologias que se
empleen para dar soporte a la situacion colaborativa.

5. Se ha definido la estrategia corporativa de despliegue del marco metodologico
(Implantaciéon de VTManager) que describe las capacidades a implementar por las
herramientas que se empleen para soportar la colaboracién y comunicacion durante el
desempefio de las actividades definidas. Esto permite mejorar la comunicaciéon y
coordinaciéon dentro del equipo de trabajo, asi como facilitar la transferencia de
conocimiento entre los distintos integrantes del equipo.

Javier Saldafia Ramos Pagina 281



Conclusiones y V' TManager: Un Marco Metodoldgico para la Mejora en la Gestion
Lineas Futuras de los Equipos de Desarrollo Software Global.

En base a los resultados obtenidos en la implementaciéon del marco metodolégico en

cuatro equipos de desarrollo de software global, se puede establecer que los principales

beneficios proporcionados por éste son:

1.

La implementacion de las actividades descritas en el marco metodolégico propuesto en
la presente tesis doctoral permite mejorar la eficiencia en los equipos de desarrollo de
software global e incrementan el rendimiento de los mismos, contribuyendo, por
tanto, a incrementar la posibilidad de éxito del proyecto de desarrollo de software
global.

La selecciéon del personal del equipo de trabajo de acuerdo al modelo de competencias
definido en el marco metodolégico permite disponer de personal mejor cualificado.
Esto facilita la consolidacion y el desarrollo de buenas practicas y permite una
asignacion de responsabilidades mas adecuada; lo cual produce también un incremento
en la eficiencia del equipo de trabajo y en su rendimiento.

La utilizaciéon de tecnologfas de colaboraciéon que implementan las capacidades
recomendadas por el marco metodologico en cada una de las actividades facilita la
colaboraciéon y la comunicacion entre los diferentes miembros del equipo de trabajo, a
vez que permite que la transferencia de conocimiento entre ellos sea mas eficiente.
Esto contribuye también al incremento en la eficiencia del equipo de trabajo y en su
rendimiento.

5.2 LINEAS FUTURAS

Durante el desarrollo de esta tesis doctoral se han identificado diferentes lineas de

investigacion futura, como son:

1.

Definiciéon de un modelo de evaluacién que permita evaluar equipos de desarrollo
software global lanzados y gestionados en una organizacién, y permita determinar
mecanismos de mejora en base a los mismos. Para ello, se utilizarda como modelo de
referencia el marco metodolégico propuesto en la presenta tesis doctoral.

Definir un programa de formacién inicial para la implantacion de VITManager en
equipos de desarrollo software global formados por personal sin experiencia en los
mismos.

Describir el marco metodolégico elaborado en la presente tesis doctoral en formato
multimedia haciendo uso de una guia electrénica de procesos, lo cual facilite la
usabilidad del mismo asi como el acceso desde distintas ubicaciones geograficas.
Elaborar un repositorio de lecciones aprendidas basado en tecnologias de la Web 2.0
en el que recoger experiencias y lecciones aprendidas de la implementaciéon de
VTManager y permita su posterior refinamiento.
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Anexos

ANEXO A: TABLA DE EVIDENCIAS

Tabla que contiene la informacién extraida de las diferentes evidencias consideradas

durante la realizacion de la validacion.

Informacion

Evidencia
Relevante

Contenido

Fecha

e Fecha en la que se alcanzo6 un acuerdo.
e Fecha de celebracion de una reunién.

Hora de inicio y de fin

e Tiempo necesario para alcanzar un consenso.

Acuerdos alcanzados
Actas de

reuniones

o Acuerdos alcanzados en las reuniones.

e Asignacion de roles y responsabilidades.

e Acciones a tomar para corregir desviaciones.

e Acciones a tomar para solventar las
incidencias relativas al rendimiento del
personal.

e Acciones dirigidas a incrementar la motivacion
y el compromiso del personal.

e Reconocimiento de logros individuales y
colectivos.

Problemas encontrados

Causas de las desviaciones.

Causas del bajo rendimiento del personal.

Tema de la reunion.

e Motivo para la celebracion de la reunion.

e Documentos finalizados y aprobados en las

Logros .
reuniones.
e Fecha de realizacion del informe de
seguimiento.
Fecha e Fecha de realizacion de las actividades de
seguimiento.
e Fecha de deteccion de las desviaciones.
Contenido:
. e Retrasos o adelantos en el proyecto.
Desviaciones respecto ) T
15l e Problemas que ocasionan las desviaciones.
al plan

Informes de Contenido: Finalizacion

Fecha de finalizacién de los entregables.

Finalizacion prevista de
los entregables

seguimiento real de los entregables. Finalizacién de las} a;tlvldades propuestas en
el marco metodologico.
. e Incidencias en el rendimiento del personal.
Contenido: . o
- e Competencias adecuadas al trabajo asignado.
Rendimiento del Motivacis ) livacién del trabai
°
personal ot1vac1or.1 para la realizacion de trabajo.
e Compromiso con el equipo.
. e Identificacién de tareas no planificadas.
Contenido: Tareas no Acc I 60 d
. °
planificadas. Acciones para la gestion de tareas no
identificadas.
Plan de proyecto: e Herramientas de seguimiento.
Mecanismos de e Técnicas de seguimiento.
Documentacién | seguimiento a utilizar. e Técnicas de gestion del liderazgo.
de Gestion del e Fecha real de finalizacién de los entregables.
Proyecto Plan de proyecto :

e Fecha prevista de finalizacion de las
actividades definidas en el marco
metodologico.
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Evidencia Informacion Contenido
Relevante
Plan de proyecto :
Recursos asignados a e Recursos asignados a cada tarea.
las tareas

e Productos de trabajo creados como resultado

Productos de trabajo d
Fochictos ce trabajo de de la ejecucion de las actividades del marco

T™
VIManager metodologico.
Informe de cierre de e Comprobacion de que el estado del trabajo es
proyecto finalizado.

e Fecha en la que se reporta un problema.

. ® Fecha en la comunica un evento.
Fecha de los e-mails

e Fecha en la que se comunica una reunion
virtual o presencial.

e Tipo de informacién contenida en el e-mail.
Asunto e Notificaciones de actualizaciones en el
repositorio.

® Fecha de establecimiento de una reunién
virtual.

e Fecha de celebracién de la reunion de
lanzamiento.

e Fecha de finalizacién de las actividades

. ropuestas en el marco metodoldgico.
E-mails prop ) g
e Problemas detectados en la ejecucion del

proyecto.

® Retrasos.

Contenido e Problemas en la sincronizacion de agendas.

e Motivo para la celebraciéon de reuniones.

e Asignacion de roles y responsabilidades.

e Notificaciones de actualizaciones en el
repositorio.

e Comunicacién resultado de reuniones.

e Trabajo pendiente.

e Ubicacion de los activos a ser registrados.

e Ubicacion de las lecciones aprendidas a ser
incluidas en el repositorio.

e Retrasos en la generacion de entregables.

e Finalizacion de las actividades propuestas en

L el marco metodoldgico.
Fechas de publicacion &

de los documentos e Fecha de finalizacién de los productos de

trabajo del proyecto.
e Fecha de aprobacién de los productos de

Logs trabajo.

e Tiempo durante el cual se ha utilizado la

., herramienta.
Hora de conexién y

., e Tiempo necesario para la realizacién de
desconexion.

reuniones virtuales.

e Tiempo necesario para alcanzar consensos.
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Informacion

Evidencia
Relevante

Contenido

Usuarios conectados

e Responsables de los entregables.
e Participantes en las reuniones virtuales.
e Participantes en las sesiones de tormentas de

ideas.

Participantes en el desarrollo de listas de tareas
distribuidas.

Participantes en el desarrollo de listas de
requisitos distribuidas.

Miembro del equipo que ha utilizado la
herramienta.

Fechas de publicacion
de eventos.

Fecha en la que se han establecido reuniones
virtuales o presenciales.

Fecha de celebracién de las reuniones virtuales
o presenciales.

Acceso y uso de
informacion.

Acceso a activos de proyecto.
Uso de activos de proyecto.
Modificacion de activos de proyecto.

Miembros que compartian la misma
informacion.

Responsable de los activos.

Formacion.

Identificacién de las competencias
individuales.

Experiencia.

Cutrriculum

Identificacién de las competencias
individuales.

Trabajo en equipos de desarrollo de software
global.
Roles en los equipos en los que ha trabajado.

Otros conocimientos

Identificacion de las competencias
individuales.

Intereses

Posibles motivadores.
Tipo de trabajo preferido.

Herramientas utilizadas
en cada actividad

Herramientas utilizadas para cada una de las
actividades propuestas por VI Manager.

Capacidades implementadas por las
herramientas disponibles.

Grado de utilizacion de las herramientas.
Uso adecuado de la herramienta.

Notas de Campo

Percepcion de la
satisfaccion con la
funcionalidad
proporcionada por las
herramientas

e Problemas encontrados en la utilizacion de las

Utilidad de las funcionalidades
proporcionadas por las herramientas.

Adecuacion de la capacidad de la herramienta
con el objetivo de la actividad a desarrollar.

herramientas.
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Evidencia

Informacion
Relevante

Contenido

Seguimiento de las
tareas asignadas.

e Satisfaccion con las tareas asignadas.
e Problemas encontrados.
e Grado de motivacion.

e Competencias adecuadas al tipo de actividad a
realizar.

e Modo de ejecucion de las tareas asignadas a
los miembros del equipo.

e Consulta de lecciones aprendidas previas.

Seguimiento de las
tareas del proyecto.

e Hjecucion de las tareas del proyecto.
e Modo de ejecucion de las tareas del proeycto.

e Problemas identificados en la ejecucién de las
tareas del proyecto.

e Finalizacion de las tareas del proyecto.

e Identificacién de tareas no planificadas.

e Comprobacion de la finalizacion de los
productos de trabajo.

e Resultado del proyecto.

e Satisfaccion de los participantes.

e Consulta de lecciones aprendidas previas.

Realizacion de las
actividades propuestas
en VTManager

e Finalizacion de las actividades propuestas en
el marco metodologico.

e Resultados del coaching en la ejecucion de las
tareas.

Tiempo dedicado a las
reuniones

e Tiempo dedicado a las teleconferencias.
e Tiempo dedicado a las videoconferencias.
e Tiempo utilizando listas distribuidas.

Sesiones de discusién

e Tiempo dedicado a las sesiones de discusién
de ideas y resultados obtenidos.

e Tiempo de dedicado a la discusion de listas de
requisitos y resultados obtenidos.

¢ Tiempo de dedicado a la discusién de listas de
tareas y resultados obtenidos.

e Resultados obtenidos de la discusién.

Herramientas .
. . . e Nombre herramienta.
Inventario de disponibles y L
. . ® Propdsito.
Herramientas | capacidades que o
implementan. e Funcionalidad.

Tabla 7-1. Tipos de evidencias e informacion extraida.

Pigina 300

Javier Saldafia Ramos



V' TManager: Un Marco Metodoldgico para la Mejora en la Gestion Anexos
de los Equipos de Desarrollo Software Global.

ANEXO B: DOCUMENTACION
ANEXO B.1: Hoja de toma de notas de campo

Las notas de campo se encuentran ligadas a la observacion, ya que constituyen el
instrumento que utiliza el investigador para recoger las observaciones realizadas de forma
precisa y detallada. Las notas de campo requieren conocer qué se quiere registrar, como
registrarlo y cuando llevar a cabo el registro, por lo que previamente serd necesario
establecer una plantilla del registro, identificar aquellos aspectos que se desean registrar y
determinar el momento de la realizacién de la observacion.

Las notas de campo se han utilizando principalmente para determinar los problemas que
los equipos de desarrollo software global enfrentaban durante la ejecucion de su trabajo asi
como las decisiones que tomaban. Ademas, se emplearon también para comprobar el uso
que se realizaba de las herramientas de soporte al trabajo colaborativo.

A continuacién se muestra una plantilla que ilustra el formato utilizado para realizar los
registros.

Registro:  <<identificador de la nota de| Fecha: << fecha de la observaciin >>
campo=>=>

Lugar: << lugar de la observacidn >> Equipo: << equipo de trabajo >>

Elemento observado:

<<descripcion del elemento de la observacion>>

Fortalezas:

<< descripcion de las fortalezas encontradas >>

Debilidades:

<< descripcion de las debilidades encontradas >>
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ANEXO B.2: Checklist empleado en las observaciones

Las checklist o listas de comprobacion son métodos que permiten evaluar de forma rapida
hechos o situaciones concretas. Se trata de herramientas de evaluacién generales sencillas
de utilizar que pueden ser aplicadas en diferentes sectores de actividad.

Las listas de comprobacion se han utilizado principalmente para asegurar la consistencia y
completitud de las actividades realizadas asi como para identificar aquellas que no han sido
desarrolladas. Se emplearon también para determinar las competencias disponibles en cada
uno de los integrantes de los equipos de trabajo.

A continuacién se muestra una plantilla que ha sido utilizada para elaborar las diferentes
listas de comprobacioén utilizadas.

Registro: <<identificador de la checklist>> Fecha: << fecha en la que se complementa>>
Lugar: << lugar de la observacidn >> Equipo: << equipo de trabajo >>
Fase: <<fase de 1"I'Manager sobre la que se
aplica>>
Actividad Hecho Comentarios
. <<observaciones realizadas sobre la ejecucion o no
<nombre actividad 1> SI/NO L gt 4
ejecricion de alguna de las tareas>>
o <<observaciones realizadas sobre la ejecucion o no
<mombre actividad 2> SI/NO L gt 4
ejecricion de alguna de las tareas>>
SI/NO <<observaciones realizadas sobre la ejecucion o no
ejecricion de alguna de las tareas>>
o <<observaciones realizadas sobre la ejecucion o no
<nombre actividad N> SI/NO L, K 7
¢jecucion de alguna de las tareas>>
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ANEXO B.3: Entrevistas

Las entrevistas permiten obtener informacion deseada de un individuo determinado por
medio de una conversaciéon dirigida mediante un cuestionario. Es una técnica de
recopilacion de datos que va desde la interrogacion estandarizada hasta la conversacion
libre. Existen dos tipos principales de entrevistas: estructuradas, donde las preguntas se
realizan en orden y existe un formulario previamente preparado; y no estructurada donde
las preguntas son abiertas respondidas dentro de una conversaciéon. En el primer caso, las
cuestiones son directas y estan dirigidas a obtener informaciéon especifica sobre un
elemento o situacion concreta, habitualmente se responden mediante una tnica palabra. En
el segundo caso, las cuestiones son abiertas, del tipo: “gué” o “cdmo” y son apropiadas para
dejar mayor libertad al entrevistado y qué este pueda reflejar su perspectiva a cerca de un

elemento o situacién concreta.

Las entrevistas realizadas durante la validacién del marco metodolégico propuesto en esta
tesis doctoral fueron de principalmente estructuradas, puesto que su objetivo era confirmar
si las evidencias recogidas de las fuentes de datos y de las observaciones eran objetivas y
representativas. Para ello, se elaboraba por cada evidencia a comprobar una cuestion.

También se realizaron entrevistas no estructuradas con el objetivo de recoger impresiones,
opiniones, razonamientos y justificaciones sobre la implementacién del marco
metodolégico y los resultados obtenidos del mismo, para poder determinar asi la mejora
obtenida y posibles consideraciones a tener en cuenta, por ejemplo cuando se van a
seleccionar las tecnologias.

Ademas, se decidié entrevistar dnicamente a los lideres de los equipos de trabajo esto se
debi6 a eran las personas que realizaban tareas de liderazgo del equipo de trabajo y que
mejor conocfan la dindmica y los problemas afrontados por el mismo y tenian una
perspectiva global de su trabajo.

A continuacién se incluyen algunos ejemplos de cuestiones realizadas tanto en el caso de
las entrevistas estructuradas como en el de las no estructuradas.

Ejemplo de cuestiones de las entrevistas estructuradas

o sE/ retraso maximo en la finalizacion de un entregable fue de una semana?.

o L] tiempo necesario para tener al equipo operativo fue de 4 semanas?.

o slnfluyeron los retrasos en el éxito del proyecto?.

o ;8¢ ha realizado de forma completa la actividad de “Establecimiento de la mision del equipo’?.

o ;8¢ han empleado tecnologias de trabajo colaborativo para la ejecucion de la actividad “Definicion
del diserio conceptual’?.

o ;La definicion del proceso de gestion de conocimiento es responsabilidad del lider del equipo de
trabajo?.

Ejemplo de cuestiones de las entrevistas no estructuradas

o ;Un tiempo de preparacion y lanzamiento de una semana es bueno? 3Por qué?.

o sFacilita V'I'Manager la preparacion y el lanzamiento del equipo? ;Por qué?.
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o Desde un punto de vista global, ;Considera que V'I'Manager incrementa la eficiencia en la gestion
del equipo de desarrollo software global?.

o ;Considera beneficioso el hecho de contar con un modelo de competencias definido? ; Por qué?.

o ;Por qué las reuniones virtnales realizadas?.

o ;Qué beneficios provocan la utilizacion de tecnologias que implementan las capacidades definidas en
VTManager?

o ;Qué desventajas aparecen a la hora de emplear las tecnologias que implementan las capacidades

definidas en 1" TManager?
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ANEXO C: PUBLICACIONES Y PROYECTOS

ANEXO C.1: Publicaciones relacionadas con la tesis

Publicaciones realizadas en el ambito de esta tesis doctoral.

Publicacién:

Factors that contribute to the effective management of Global Virtual

Teams

Referencia:

Javier Garcfa Guzman, Javier Saldafia Ramos, Antonio Amescua Seco
and Ana Sanz Esteban. “Factors that contribute to the effective
management of Global Virtual Teams”. International Journal of Human
Capital and Information Technology Professionals , ACEPTADO.

Descripcion:

En este articulo se identifican y reportan factores de éxito para la gestion
de equipos de desarrollo software global en el que sus miembros se
encuentran distribuidos geograficamente. Estos factores han sido
identificados a través de la experiencia obtenida de la implementacion de
VTManager en diferentes equipos de desarrollo de software global.

Publicacion:

Factors that contribute to the effective management of Global Virtual

Teams

Referencia:

Javier Garcia, Javier Saldafia, Antonio Amescua, Ana Sanz. (2010).
Factors that contribute to the effective management of Global Virtual
Teams. In Proceedings of the 17th European Systems and Software Process
Improvement and Innovation, Grenoble (Francia), 1 - 3 de Septiembre de
2010.

Descripcion:

En este articulo se identifican y reportan factores de éxito para la gestion
de equipos de desarrollo software global en el que sus miembros se
encuentran distribuidos geograficamente. Estos factores han sido
identificados a través de la experiencia obtenida de la implementacion de
VTManager en diferentes equipos de desarrollo de software global.

Publicacién:

How to get mature global virtual teams: a framework to improve team
process management in distributed software teams.

Referencia:

Javier Garcia Guzman, Javier Saldafna Ramos, Antonio Amescua Seco.
Ana Sanz Esteban. (2010). How to get mature global virtual teams: a
framework to improve team process management in distributed software
teams. Software Quality Journal, 18(4), 409 — 435.

Descripcion:

En este articulo se presenta el marco metodoldgico propuesto en la tesis
doctoral para la gestiéon de equipos de desarrollo software global,
presentando los resultados obtenidos de la validacion de las actividades
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propuestas, asi como del grado de implementaciéon de las capacidades
propuestas por las tecnologias empleadas.

Publicacion:

A study of Reported Practical Experiences in TSP Implementation.

Referencia:

Javier Saldana Ramos, Javier Garcia Guzman, Antonio de Amescua Seco,
Ana Sanz Esteban. (2008). A study of Reported Practical Experiences in
TSP Implementation. Software Process Improvement and Practice, 13(5), 397 —
409.

Descripcion:

Este trabajo analiza el grado de implementacion del proceso de gestion
de equipos de trabajo TSP (Team Software Process) en las organizaciones.
Este proceso es uno de los mas extendidos para a gestion de equipos de
trabajo y presenta le ventaja de que permite a las organizaciones
incrementar también su grado de madurez. El objetivo de este estudio era
determinar si las organizaciones empleaban este proceso de gestion de
equipos y qué ventajas les proporcionaba.

Este trabajo sirvi6 como base inicial a partir de la cual identificar el
problema a resolver por VIManager asi como para identificar practicas
que también pudieran resultar utiles en entornos globales.
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ANEXO C.2: Proyectos relacionados con la tesis

Proyectos de investigacion relacionados con esta tesis doctoral.

Proyecto:

Acuerdo particular de colaboracién para la realizacion de actividades de
I+D+i en el ambito del proyecto integrado  europeo:
collaboration@tural: a collaborative platform for working and living in
rural areas" ist-fp6-034921.

Investigador
responsable:

Javier Garcia Guzman.

Descripcion:

Collaboration and Rural (C@R) es un proyecto que tiene como
proposito permitir que las personas que viven en territorios rurales o
remotos en Buropa puedan participar completamente en la sociedad del

conocimiento.

Existen muchas barreras que impiden el desarrollo rural, de las cuales las
mas severas son la falta de infraestructuras de telecomunicaciones, las
duras condiciones medioambientales, la falta de conocimiento sobte
TICs o la dificultad en la introduccién y aceptaciéon de nuevos métodos
de trabajo. Ademas, estas barreras estan también relacionadas con la
heterogeneidad de las politicas, aspectos culturales y metodologias de
trabajo.

El objetivo de C@R es, por tanto, eliminar estas batreras para mejorar en
el desarrollo rural de forma efectiva y armonizada.

La wvalidacién de esta tesis doctoral se realizé6 en el ambito de este
proyecto.
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ANEXO D: OTROS MERITOS

Durante la realizacién de esta tesis doctoral el autor de la misma realizé una estancia de
investigacion en el Department of Information Systems and Computing (DISC) de la Brunel
University West London. Este anexo contiene una breve descripcion del trabajo realizado en

esta estancia y que estuvo relacionado con esta tesis doctoral.

DESCRIPCION DETALLADA DE LA ACTIVIDAD REALIZADA DURANTE
LA ESTANCIA

Durante la estancia, el Javier Saldafia ha trabajado en las fases finales de su tesis doctoral,
especialmente llevando a cabo actividades dirigidas a la formalizacién tanto del marco
metodolégico propuesto, como de los resultados obtenidos de las actividades de
validacion, haciendo uso de la experiencia del personal de Brune/ University en el campo de

métodos de investigacion.

Por otro lado, y con el objetivo de establecer relaciones que contribuyan a colaboraciones
futuras en el desarrollo de trabajos y proyectos de investigaciéon conjuntos entre personal
del Departamento DISC de Brunel University y del Departamento de Informatica de la
Universidad Carlos III Madrid, el solicitante ha estado trabajando en el desarrollo de un
articulo de investigacién que trata de identificar practicas eficientes en la industria para la
gestion eficiente y el incremento del rendimiento de equipos de desarrollo de software
global. Este trabajo de investigacion se ha realizado de forma conjunta entre personal de
ambas universidades y, a fecha actual, se encuentra en su etapa final, a la espera de
introducir las ultimas modificaciones provenientes de las revisiones y ser enviado a una

revista de impacto.
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