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Resumen
Para las pequeñas fábricas de software se ha diseñado un modelo de procesos que pretende guiar las actividades a considerar en cada fase del desarrollo de software. El modelo considerado para el presente trabajo es el MoProSoft, con el cual se ha logrado descifrar la mejor adaptación de las mejores prácticas que el modelo indica en los talleres de proyecto de tesis de las carreras de Ingeniería de Sistemas de Información e Ingeniería de Software de la Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas.
En los siguientes capítulos se analiza la aplicación del MoProSoft en los talleres-empresas de estas carreras, donde se resalta en base a la experiencia las responsabilidades a establecer para las gestiones de los talleres. Además, se otorga una propuesta clara y real según el ritmo y esquemas de trabajo que requieren ser adecuados para un óptimo desarrollo de proyectos profesionales. Finalmente, se aclaran las compromisos sobre la consultoría a las empresas para la implementación del MoProSoft de acuerdo a sus necesidades, tanto grupales e individuales. 
CAPÍTULO 1. FUNDAMENTACIÓN DEL PROYECTO
1.1 Justificación de inicio del proyecto
En una serie de cuatro talleres de los últimos ciclos de la malla curricular, los alumnos y profesores de las carreras de Ingeniería de Sistemas de Información e Ingeniería de Software de la UPC se involucran en Proyectos Profesionales con el propósito de sustentar conocimientos y capacidades suficientes para conseguir un Título Profesional.
Dada la cantidad de alumnos en los talleres y la notoria distinción entre los proyectos, las aulas han sido divididas en empresas. Conformando así ocho empresas denominadas: Empresas Virtuales.
Cada empresa virtual, no sólo tiene alumnos de diferentes niveles de los talleres; sino que también se les ha asignado un servicio o una labor determinada. De esta forma, cuatro empresas virtuales se dedican a analizar y diseñar sistemas de información. Estas tienen el nombre de Pyramid, Educa-T, Salud@ble y Bangel. Otras dos empresas virtuales se dedican a desarrollar los sistemas de información, a estas se les denomina como Fábricas de Software. Por otro lado, IT-Expert es la empresa virtual encargada de administrar y controlar el centro de cómputo utilizado por todas las empresas virtuales. Así como, de brindar distintas soluciones en tecnologías de información. Por último, QA es el nombre de la empresa virtual delegada para verificar y validar que los diferentes elementos que constituyen un proyecto cuenten con la calidad requerida.
En el marco descrito, las empresas virtuales deben rendir sus operaciones y resultados a un Directorio conformado por: el Director de la Facultad de Computación, la Coordinadora de la Carrera de Ingeniería de Sistemas de Información, el Coordinador de la Carrera de Ingeniería de Software y el Gerente General del Grupo de Empresas Virtuales. Para que el Directorio pueda evaluar las operaciones de las empresas virtuales y para que las empresas logren un trabajo colaborativo estandarizado entre ellas se ha precisado que todas deben laborar sobre la base de un modelo de procesos para la industria del software denominado MoProSoft.
El Modelo MoProSoft busca la mejora constante de la calidad de los procesos y productos software. El modelo es viable en el marco de las empresas virtuales pues está diseñado para pequeñas empresas dedicadas a la fábrica del software. Cuenta con tres categorías de procesos diferentes que buscan diferenciar los procesos de la empresa. Las primeras dos categorías (Alta Dirección y Gestión) son aplicables en las ocho empresas virtuales, pues las dos categorías proponen la planificación del negocio y las gestiones internas necesarias para el desarrollo del día a día. Estos temas son necesarios en todas las empresas. Sin embargo, la última categoría (Operación) diferencia la administración de proyectos específicos, el desarrollo y el mantenimiento de software. Por lo tanto, es necesario identificar qué elementos de esta categoría le corresponden a cada empresa virtual del grupo. 
Debido a la labor inherente en cada empresa virtual, la última categoría requiere de un análisis orientado a definir la distribución de responsabilidades, procesos y comunicaciones de forma que la labor entre las empresas sea fluida y generalizada durante el trabajo de los proyectos de sistemas y software. Este análisis es el tema de estudio a tratar en la tesis.
1.2 Objetivos del proyecto
Objetivo General
Estandarizar las características del modelo MoProSoft en el Grupo de Empresa Virtuales, para obtener un ambiente colaborativo entre las empresas como grupo.
Objetivos Específicos
Los objetivos específicos (OE) son:
OE1. Analizar y diferenciar la aplicación de MoProSoft entre las empresas del Grupo de Empresas Virtuales.
OE2. Describir cómo la consultoría de MoProSoft permitiría obtener un ambiente colaborativo en el Grupo de las Empresas Virtuales.
OE3. Poner al alcance de las empresas virtuales la diferencia del uso del modelo MoProSoft entre las empresas, para que exista un compromiso por utilizarlo.
1.3 Evidencias de logro
Para validar el cumplimiento de cada objetivo específico, se mencionan a continuación aquellas evidencias que permiten corroborar el alcance exitoso de los fines de la presente tesis:
·         Evidencia del OE1. Propuesta de integración de los procesos de las empresas virtuales, sobre la base del modelo MoProSoft.
- Responsabilidad de cada empresa virtual según las actividades de la Categoría Operación de MoProSoft.
- Procesos necesarios para la integración de las empresas virtuales documentados.
·         Evidencia del OE2. Plan de consultoría a tomarse en cuenta para lograr implementar el diagrama de procesos identificado.
- Cronogramas de trabajo necesarios para la implementación de los niveles de MoProSoft en las empresas virtuales.
- Explicación de la propuesta de integración entre las empresas virtuales dirigida a los consultores. 
·         Evidencia del OE3. Resultado de encuesta a los colaboradores, que evalúa el conocimiento del modelo luego de su divulgación.
- Niveles de conocimiento del MoProSoft en los diferentes colaboradores.
- Presentación utilizada para la divulgación de la propuesta.
En los siguientes capítulos se expone la información necesaria para obtener una propuesta válida para implementar el modelo MoProSoft en las ocho empresas virtuales del grupo. Además se describe la propuesta de forma que los consultores podrán guiarse para conseguir el objetivo general esperado.
 
CAPÍTULO 2. MARCO TEÓRICO
El desarrollo de productos software se está viendo cada vez más establecido por procedimientos y mejores prácticas que aseguran un producto con cierto nivel de calidad, que satisfaga las necesidades de los clientes y de los usuarios. Todo ingeniero de sistemas y de software debe estar preparado, sabiendo cuáles son las mejores prácticas utilizadas en las empresas. De esta manera, aumentarán no sólo las ventas sino también el índice de crecimiento de la empresa en el mercado. Los alumnos egresados de estas carreras en la Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas se preparan para ello. A continuación, se definirán conceptos que permita un mejor entendimiento del presente trabajo.
2.1 Las empresas virtuales
Como se menciona en el capitulo anterior, las empresas virtuales son grupos de alumnos de diferentes niveles al final de sus estudios universitarios que reunidos deben trabajar en conjunto para implementar proyectos de desarrollo de sistemas de información y de software.
Todas las empresas virtuales se rigen sobre las mismas reglas de trabajo y deben cumplir con los objetivos que se les encarga. Debido a la naturaleza del ambiente de trabajo es indiscutible que el índice de rotación del personal es bastante alto; considerando que los alumnos en un ciclo académico ingresan y egresan cada semestre de las empresas virtuales. Ingresos, traslados y ceses de personal ocurren cada seis meses y esto no es alterable; gracias a ello, es indispensable mantener una planificación detallada de las gestiones de la empresa.
Según lo explicado en el capítulo anterior, las empresas virtuales se dividen en dos clases: Empresas de línea y Fábricas de Software. Dentro de la clase “Empresas de Línea” se logran diferenciar tres distintas responsabilidades de negocio. Por un lado, unas están encargadas del diseño y análisis de sistemas de información; por otro lado, una empresa vela por verificar y validar que los productos desarrollados cuenten con la calidad mínima requerida; y por último, una empresa virtual administra las tecnologías de información y da soporte a las demás empresas en sus operaciones.
Como las empresas de línea enfocadas al análisis y diseño de sistemas de información, Pyramid, Salud@ble, Educa-t y Bangel tienen el objetivo de asegurar que todos los productos estén alineados a los objetivos de la empresa cliente para la cual trabajan. Que el sistema que se desarrolle se encuentre debidamente planificado según el modelamiento del negocio, la gestión del portafolio y la arquitectura empresarial analizada por ellos mismos. Para alcanzar un trabajo adecuado deben seguir una metodología de trabajo como lo es el Enterprise Unified Process (EUP) y/o el Rational Unified Process (RUP).
Dentro de las empresas de línea, se menciona también aquella empresa virtual facultada para verificar y validar la calidad de los documentos (entregables o artefactos), programas o productos en general que requieran de una aprobación necesaria para su exposición al Directorio. Esta empresa virtual se denomina QA, en correspondencia a “Aseguramiento de la Calidad” (Quality Assurance). 
Por último, entre las empresas virtuales de línea, IT-Expert es aquella empresa que proporciona las tecnologías necesarias para el desarrollo del software. La utilización de servidores para el almacenamiento de información y de bases de datos es necesidad de todas las empresas. Además, IT-Expert realiza proyectos internos para la mejora de los servicios que brinda.
La segunda clase de empresas que se menciona es la de “Fábricas de software”. Estas empresas, conformadas en su mayoría por alumnos de la Carrera de Ingeniería de Software, se encomiendan a la construcción del software en lenguajes de programación Java y .Net. Debido a la independencia entre el trabajo que realiza cada una, ambas empresas se vuelven competidores directos.
Ambas fábricas se encuentran implementando el modelo MoProSoft con el aporte de un mapa de procesos establecido por Arturo Loza, ex-alumno de la universidad. Este mapa de procesos, denominado Mapa de Procesos Empresariales –Facultad de Computación, guía a los encargados de la implementación una matriz de procesos necesarios para cumplir con los objetivos que el modelo MoProSoft propone. Para un mejor entendimiento del mapa de procesos MPE-FC, remítase a la imagen 2.1. (LOZA, 2008).
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2.1 Mapa de procesos MPE-FC
Elaboración de Arturo Loza
 
El mapa de procesos MPE-FC propone 6 grupos de procesos que les permitiría a las fábricas de software conseguir una madurez de forma evolutiva, integrada y autónoma: 
·         Procesos Estratégicos
·         Procesos de Gestión de Proyectos
·         Procesos de Gestión de Recursos
·         Procesos de Gestión de Desempeño y Calidad
·         Procesos Transversales
·         Procesos Inter-empresariales
 
Cada fábrica virtual realiza los procedimientos como lo considere pertinente, no obstante ambas deben mantener una combinación del trabajo realizado para las demás empresas virtuales de forma que puedan controlar a todos los clientes sin que estos se vean perjudicados por las diferencias.
2.2 MoProSoft: El Modelo de Procesos
MoProSoft es un modelo de procesos que permite a las pequeñas empresas de la industria del software estandarizar las operaciones de gestión e ingeniería de software. Este modelo se caracteriza por ser de fácil entendimiento y aplicación, ser de adopción con bajos costos y además permite un acercamiento para alcanzar otros modelos mundialmente reconocidos como lo son el ISO 9000:2000 y el CMM. El modelo es de procedencia mexicana y está cobrando mayor valor en las pequeñas empresas de desarrollo de software como una de las mejores prácticas para el desarrollo de sistemas de información y productos software.
MoProSoft propone un enfoque en procesos y mantiene los niveles básicos en la estructura de una organización del rubro SW como lo son: Alta Dirección, Gestión y Operación. Para una mayor comprensión se puntualizará en elementos de cada nivel de forma que sea entendida para su aplicación en las empresas virtuales de la UPC[1]. 
Por un lado, la categoría Alta Dirección permite la conceptualización del negocio como una empresa organizada y comprometida al cumplimiento de objetivos. El proceso regido en esta categoría se denomina “Gestión del Negocio”, donde se entiende una administración de la planificación estratégica y preparación para su implementación. 
Por otro lado, la categoría Gestión permitiría a las empresas virtuales mantener un control sobre los trámites y procedimientos en general. Dentro de la categoría se establecen tres procesos que apoyan a las gestiones. El proceso de Gerencia de Proyectos, el Proceso de Gerencia de Procesos y el proceso de Gerencia de Recursos.
A continuación se citan los propósitos de cada uno de los procesos de la categoría:
“El propósito de la Gestión de Proyectos es asegurar que los proyectos contribuyan al cumplimiento de los objetivos y estrategias de la organización.” (Oktaba 2005: 41)
“El propósito de Gestión de Procesos es establecer los Procesos de la organización, en función de los procesos Requeridos identificados en el Plan Estratégico. Así como definir, planificar, e implantar las actividades de mejora en los mismos.” (Oktaba 2005: 30)
“El propósito de Gestión de Recursos es conseguir y dotar a la organización de los recursos humanos, infraestructura, ambiente de trabajo y proveedores, así como crear y mantener la Base de Conocimiento de la organización. La finalidad es apoyar el cumplimiento de los objetivos del Plan Estratégico de la Organización.” (Oktaba 2005: 51)
 
Por último; la categoría de Operación, con dos procesos principales, permite a los colaboradores mantener una administración de los proyectos que se llevan a cabo en la empresa. Así como permite establecer aquellas actividades que deben realizarse a lo largo de la existencia de un proyecto. Esto con los procesos de Administración de Proyectos Específicos y de Desarrollo y Mantenimiento de Software.
Cada una de las categorías del MoProSoft son explicadas y descritas con mayor detalle en el capítulo 4, donde se expone la propuesta de trabajo para las empresas de línea sobre la base del Modelo de Procesos para la Industria del Software.
En el capítulo 4 de este documento, se describe cada actividad incluida en el flujo con mayor detalle con la finalidad de corresponderlo a las empresas virtuales de la Facultad de Computación de la UPC.
2.3 Análisis de factibilidad
La realidad que se vive en el mercado del desarrollo de software exige una mayor dedicación en la calidad final del producto. Esto se debe a una creciente iniciativa de empresas por ingresar al mercado y a un cliente cada día con mayor poder de negociación. Los egresados en ISI[2]  e ISW[3]  de la UPC cuentan con ciclos académicos donde se les permite ingresar al mundo del desarrollo de software con un estricto lineamiento a la situación actual. Debido a esta aproximación a la realidad, las empresas virtuales se organizan bajo el Modelo de Procesos de la Industria del Software (MoProSoft).
De esta manera; en el panorama propuesto con las ocho empresas se logra identificar una clara asignación de responsabilidades que se realizan en las distintas fases del desarrollo de un sistema o software. Algunos de estos deberes necesarios para la elaboración del sistema o software son: Requerimientos, Análisis y Diseño, Construcción, Pruebas, Verificación y Validación. La idea de combinar las fortalezas de cada empresa y enfocar sus tiempos a un deber determinado permite la búsqueda de la combinación de empresas virtuales; las cuales empleen al personal indicado para la labor esperada en todas las fases del desarrollo del proyecto.
Una implementación efectiva está determinada por el nivel de interés y conocimiento de los colaboradores de las empresas virtuales sobre el modelo. Para descubrir la situación actual del nivel de conocimiento acerca del MoProSoft en los colaboradores de las empresas, se realizó una evaluación cuyo análisis relevó lo siguiente:
·         El 63.3% conoce que MoProSoft viene de la abreviación de Modelo de Procesos para la Industria del Software.
·         El 46.15% conoce cuales son las categorías de procesos de MoProSoft.
·         Más del 40% sabe que la implementación del modelo busca estandarizar el trabajo en las empresas virtuales, mientras que el 30% no tenía conocimiento de que este modelo se está implementando en las empresas virtuales.
·         El 30% no considera necesaria la implementación del modelo de procesos en el grupo de empresas virtuales.
Los hallazgos indican la falta de interés y el poco conocimiento sobre la utilidad del modelo MoProSoft en el grupo de empresas virtuales. Para mayor detalle referirse al Anexo #1.
CAPÍTULO 3. LA APLICACIÓN DE MOPROSOFT EN UNA EMPRESA VIRTUAL DE LÍNEA
3.1 Las Empresas Virtuales de Línea
El trabajo a realizarse en cada empresa virtual de línea se diferencia de las fábricas pues requiere de un mayor enfoque en la planificación en proyectos desarrollados en conjunto para obtener un producto final integrado. Por ello, en el presente capítulo se exponen los trabajos que se realizaron como Gerente de Recursos y Gerente de Procesos en dos ciclos académicos consecutivos.
Se eligieron ambas gerencias para percibir la necesidad y cantidad real de trabajo que demandan. Ya que la Gerencia de Proyectos se observa indispensable para el mejor desarrollo de los proyectos, tanto individuales como grupales, en las empresas virtuales. 
Al comprender las responsabilidades de las gerencias de forma directa se recomienda asignar los cargos de estas según la siguiente apreciación sobre la necesidad en cada una de las empresas de línea:
 
3.1: LA NECESIDAD DE LAS GERENCIAS EN EMPRESAS VIRTUALES DE LÍNEA
[image: ]
Elaboración Propia
 
Por un lado, la necesidad de la Gerencia de Procesos es para planificar los procesos de la empresa virtual de forma que se mantengan durante cada ciclo académico. Una vez establecidos los procesos en cada empresa virtual, este cargo se volvería innecesario ya que el Gerente General de cada empresa virtual y el Gerente de Proyectos podrán encargarse de mantener un seguimiento sobre los procesos ya establecidos. 
Por otro lado, la Gerencia de Recursos, que no sólo contempla infraestructura de TI sino también RRHH, es un cargo cuyas responsabilidades se encuentran restringidas ya que la elección de los recursos no depende de cada empresa virtual sino del Directorio y la universidad misma, por lo que el cargo se destaca como innecesario en la mayoría de las empresas virtuales. Se sugiere evitar emplear a una persona para tareas que pueden realizarse en sólo dos de las dieciséis semanas de trabajo de un ciclo académico.
Por último, la Gerencia de Proyectos se considera como un cargo indispensable para las empresas virtuales pues sus responsabilidades se ven reflejadas en el control sobre los proyectos durante sus etapas de desarrollo. No sólo para empresas virtuales donde todos los proyectos se encuentran relacionados, sino para aquellas que cuentan con proyectos independientes que interactúan con demás empresas del grupo.
3.2 Experiencia Obtenida
Según las características a exponer en esta sección; no sólo se plantean modificaciones al alcance de aplicación del modelo, sino también se describen las labores y los aportes que realizan las gerencias dentro de las empresas virtuales. Para ello se incluye información realizada como parte del grupo de Alta Dirección, la Gerencia de Recursos y la de Procesos en la empresa virtual IT-Expert (antes Consult-IT).
Alta Dirección
La realización del Plan Estratégico (ver Anexo #2) se realiza en conjunto por las cuatro gerencias de la empresa. Sin embargo, la utilidad que se le nota no es la correcta ya que se realiza en IT-Expert como en las demás empresas, con la única intensión de presentarla al Directorio. Se divulgó la información contenida en el Plan Estratégico a los colaboradores de la empresa, sin embargo ninguno mostró interés por tomarlo en cuenta aún cuando se explicó su relevancia.
Gerencia de Recursos
Como responsabilidad de la Gerencia de Recursos se debe planificar la capacitación a los colaboradores de la empresa virtual así como los recursos tecnológicos y humanos necesarios para el desarrollo de las operaciones. Mientras que el Plan de Capacitación sí muestra importante valor debido a la alta rotación de personal; el contenido del Plan de Capacitación debería ser definido y elaborado por los integrantes de cada proyecto profesional. Esto permitiría que los proyectos implementados puedan ser retomados para su continuidad y mejora en posteriores ciclos académicos.
Otra responsabilidad de la Gerencia de Recursos es la elaboración del Plan Operativo de Recursos; el cual no es realmente importante ya que no depende de la empresa la obtención de los recursos asignados sino del Directorio y la universidad misma. 
La cantidad de computadoras a utilizar está limitada por la capacidad del salón en el que la empresa virtual se sitúa. Asimismo, la cantidad de los colaboradores en la empresa virtual la define tanto el Directorio como los mismos colaboradores, quienes tienen la opción de elegir a qué empresa postular. Entonces se considera que no es de utilidad realizar un Plan Operativo de Recursos.
Sobre este asunto se recomienda mantener una simetría en la cantidad de colaboradores en las empresas virtuales, ya que la responsabilidad de entregar proyectos profesionales de calidad es la misma para todas. Al momento de contar con menos personas en una empresa virtual, la carga de trabajo aumenta para cada uno; mientras que para aquellas empresas virtuales que cuenten con bastantes colaboradores, se estarían delegando más responsabilidades y la productividad de estos estaría disminuyendo ya que no se está utilizando el potencial del recurso al máximo. Es decir, cada colaborador recibe menos trabajo, siendo esto injusto para quienes reciben mayor carga de trabajo en otras empresas virtuales.
Por último, como Gerente de Recursos se realiza también el Manual de Organización y Funciones, el cual podría ser de gran utilidad para el Directorio quienes podrían utilizarlo como una guía sobre los criterios de evaluación para cada colaborador. Además, permite a cada integrante de las empresas identificar las funciones y responsabilidades que le encomiendan, reconociendo así la segregación de funciones.
Se adjunta al presente trabajo el Plan de Capacitación (ver Anexo #3), el Plan Operativo de Recursos (ver Anexo #4), y el Manual de Organización y Funciones (Ver Anexo #5) elaborados en el ciclo 2009-1.
Gerencia de Procesos
Entre las actividades a realizarse en la Gerencia de Procesos, según el MoProSoft lo estipula es necesario definir los elementos de los procesos requeridos para cumplir con el Plan Estratégico de la empresa. En base a aquella definición se debe establecer un Plan de Mediciones de Procesos y un Plan de Manejo de Riesgos para la gestión de los procesos. Todo lo identificado en ellos se recopila y es agregado al Plan de Procesos de la empresa.
Como Gerente de Procesos de la empresa virtual IT-Expert durante el ciclo 2009-2, se documentó una segunda versión sobre el Plan de Procesos de la empresa. Este documento permite informar al Directorio sobre los procedimientos de trabajo dentro de la empresa y para con los clientes. Es necesario preparar a la empresa para la implantación de los procedimientos de forma que los colaboradores y los clientes estén al tanto de las formalizaciones necesarias para cada tarea y sólo así se lograría un control sobre las actividades que requiere cada proyecto. 
Según lo planificado, se está implementando un Portal Web (imagen 3.1) con el cual los clientes tengan un medio para conocer los servicios que brinda IT-Expert; y de la misma forma, los colaboradores puedan recibir los requerimientos sólo por esta vía. Dejando así no sólo una evidencia de la solicitud, sino formalizando los procesos. Cada solicitud o incidencia sobre los servicios brindados por la empresa debería ser registrada a través del Portal web.  
[image: ]
3.1 Portal IT-EXPERT
Desarrollo de IT-EXPERT
 
Gerencia de Proyectos
Si bien no se cuenta con experiencia en la Gerencia de Proyectos, se logró identificar que es esta la gerencia de mayor necesidad en las empresas virtuales, pues permite controlar y administrar cada proyecto dentro de la empresa virtual.
El Gerente de Proyectos deberá velar por que cada trabajo mantenga sus objetivos claros, no se atrasen y sean desarrollados según el análisis y requerimientos relevados desde sus inicios. Si esto es controlado, las modificaciones en los proyectos se darían con menor frecuencia y por motivos más claros y admisibles para los clientes, los integrantes y los gerentes o coordinadores.
 
CAPÍTULO 4. LA PROPUESTA DEL TRABAJO SOBRE LA BASE DEL MODELO MOPROSOFT
El objetivo general del presente trabajo es el de “Estandarizar las características del modelo MoProSoft en el Grupo de Empresa Virtuales, para obtener un ambiente colaborativo entre ellas”. Para el cumplimiento de este objetivo; a continuación, se proponen responsabilidades que deberían ser tomadas por las empresas virtuales.
Es importante resaltar que las responsabilidades mencionadas no reemplazan a las responsabilidades vigentes en las empresas virtuales. Sólo otorga lineamientos que deben respetarse para lograr una integración de los procesos de todas las empresas virtuales del grupo. 
Como se menciona en el Marco Teórico de este trabajo, tanto la categoría de Alta Dirección como la categoría de Gestión deben ser asumidas por todas las empresas virtuales del grupo, aún cuando tengan ciertos límites. Mientras que la categoría de Operación requiere de una selección para dividir las actividades según la que le corresponda a cada una. Con la información presentada, a continuación se propone un trabajo integrado entre las empresas virtuales del grupo. 
4.1 Responsabilidades en las categorías
Alta Dirección
El modelo de procesos define que es el grupo de Alta Dirección el que se encarga de la planificación estratégica de la organización. Este grupo está compuesto por las cuatro gerencias de cada empresa virtual, quienes dentro del contexto de empresas virtuales en cuestión necesitan sólo elaborar el Plan estratégico y el Plan de Comunicación e Implantación.
La elaboración del Plan Estratégico de la organización busca establecer prioridades para el lograr el éxito; definiendo no sólo la misión, visión y objetivos de la organización sino también la cartera de proyectos, la estructura organizacional, entre otras cosas. Por otro lado, el Plan de Comunicación e Implantación permite definir mecanismos para difundir el Plan Estratégico a los colaboradores con el propósito de que lo planificado sea tomado en cuenta en las labores del día a día con el fin de lograr lo planificado.
En cada semestre se vienen realizando actualizaciones a ambos documentos, que en ocasiones no han sido necesarios, sin embargo se realizaron cambios por considerarse obligatorios para presentar evidencia de trabajo realizado en el semestre por el grupo de Alta Dirección.
Definitivamente, ninguna empresa virtual requiere actualizar estos planes cada semestre ya que se espera que los objetivos se alcancen tanto a largo como a corto plazo según lo planificado. Se propone que cómo política del Grupo de Empresas Virtuales, sólo en el caso de necesitar mejoras, estas deberán ser propuestas y descritas por el Gerente de Proyectos y el Gerente General de la empresa virtual. De esta manera, una de las distintas formas de evaluar a las gerencias será la verificación de haber alcanzado las metas planeadas evidenciando los indicadores previstos.
Gestión
Reconociendo las tres Gerencias de esta categoría se establece a continuación las siguientes responsabilidades que deberán aplicarse en las empresas virtuales:
Para la Gerencia de Recursos:
El proceso de Gestión de Recursos busca la planificación, el seguimiento y el control de los recursos e investigación de tendencias tecnológicas. Para ello se necesita elaborar cierta documentación que evidenciaría no sólo la planificación, sino también las actividades de cada día con respecto a los recursos de bienes e infraestructuras, recursos humanos y el recurso del conocimiento de la organización.
En las empresas virtuales, como se menciona en capítulos anteriores, los recursos asignados se encuentran limitados por el directorio y la universidad; por lo que la planificación sobre bienes, infraestructura y personas es inútil. No obstante, en la empresa virtual QA y en las fábricas de software sí es utilizado con éxito a la gerencia en cuestión. Se propone entonces que se evalúe adecuadamente la necesidad de la participación de un Gerente de Recursos en las empresas virtuales, ya que en la mayoría de ellas sólo es necesario que se elabore una Base de Conocimiento que pueda ser utilizado por los colaboradores. 
Se propone que como Base de Conocimiento se utilice no sólo los documentos en las herramientas e-Portafolio[4]  y Cybertesis[5] , sino los documentos generados en el curso de Seminario 2, que como investigaciones podrían ser útiles para la generación y mejoras de proyectos profesionales. Adaptar un gestor de documentos que permita divulgar a los colaboradores del grupo los proyectos en proceso y culminados arrancaría una útil base de conocimientos.
Para la Gerencia de Procesos:
El propósito de la Gestión de Procesos en las empresas virtuales es el de establecer los procesos, preparar lo necesario para su implementación y controlar adecuadamente los servicios brindados. Para ello, MoProSoft establece que la gestión debe ser documentada con elementos de procesos que buscan alcanzar los objetivos del Plan Estratégico.
En las empresas virtuales, la Gerencia de Procesos es necesaria para fortalecer el modelo MoProSoft en las empresas de línea y permitir que todas trabajen de forma paralela y constante con las demás empresas virtuales. La responsabilidad más importante de las gerencias de procesos es la implementación del modelo en el grupo. Para ello, se propone que los consultores deberán coordinar reuniones cada dos semanas donde todas las gerencias participen para llegar a acuerdos que les permita organizar las labores entre sí. Si los acuerdos no son cumplidos a final del ciclo, deberá esto verse reflejado en la calificación de la gerencia responsable. 
Como evidencia del cumplimiento de esta labor será necesaria la elaboración de actas de reunión que indique los acuerdos, el tiempo y los asistentes a la reunión. Esto permitiría a cada empresa virtual seguir las reglas del juego confrontando los problemas en una mesa neutral.
Para la Gerencia de Proyectos:
El propósito de la Gerencia de Proyectos es el de asegurar que todo proyecto profesional sea desarrollado correctamente y mantenga un estándar de calidad con requisitos mínimos para su aprobación ante El Directorio. Si la mayoría de los proyectos en una empresa virtual son deficientes, entonces el Gerente de Proyectos es el responsable; por permitir que los objetivos e indicadores no hayan podido ser alcanzados. 
Este cargo es necesario para mantener los proyectos viables y con el soporte y comunicación entre las empresas virtuales. Cada gerente podrá velar y mantener las implementaciones y desarrollos fructuosamente. Para ello las responsabilidades son claras; sin embargo, como evidencia del trabajo en un semestre deberán presentarse los distintos documentos propuestos a continuación:
·         Elaboración y administración de los contratos con demás empresas virtuales.
·         Plan de Proyectos, organización genealógica de los proyectos
·         Reportes de seguimiento y cumplimiento de cada proyecto
·         Administración de copias de Hojas de Vida de Proyectos
·         Reporte de Gerencia; incluyendo comentarios y quejas de clientes, alternativas de realización de proyectos, copias de actas de reunión, acciones correctivas y observaciones en general sobre todos los proyectos de la empresa virtual.
 
Se propone que para una mejor administración de los proyectos, se realicen seguimientos a los proyectos en curso, utilizando de forma obligatoria una Hoja de Vida de Proyecto (ver anexo #6). El documento permitiría a los alumnos y profesores tener referencias sobre los resultados del proyecto en el tiempo.
Esta hoja se estandarizaría como carátula de los proyectos; conteniendo observaciones tanto de los integrantes del proyecto, los gerentes de la empresa y el coordinador de carrera relacionado al proyecto. Como el formulario debe ser firmado por quienes sustenten en él, no podrá ser modificada ni impresa más de un vez con el fin de preservar las rúbricas de los responsables. 
Operación
La categoría de Operación está compuesta por dos procesos claves en la industria del software: La Administración de Proyectos Específicos y el Desarrollo y Mantenimiento de Software. Ambos claramente diferenciados en el MoProSoft también consiguen una diferencia en el modelo de empresas virtuales de la UPC.
El primer proceso describe la forma de trabajo y organización donde cada equipo de proyecto evidencia lo aprendido y justifica el grado de Bachiller y/o Ingeniero de Sistemas de Información o Software. Sobre el tema sólo cabe resaltar que es esta forma de trabajo instruida a través de los cursos de las carreras universitarias por lo que no se requiere una consultoría específica brindada por algún alumno/colaborador. 
El segundo proceso involucra a todas las empresas virtuales para que, con participación en conjunto, se consiga culminar exitosamente cada proyecto profesional. Para poder comprender cómo es que se encontrarían organizadas las labores y responsabilidades de este proceso en cada empresa virtual, será necesario comprender a las empresas virtuales en el modelo de procesos en la industria del software en la siguiente sección.
4.2 Las empresas en el modelo
IT-Expert 
La principal responsabilidad de esta empresa es la de brindar servicios de Tecnologías de Información para que las demás empresas tengan los mejores recursos necesarios para trabajar. De forma general, IT-Expert es el Centro de Cómputo y de Soporte de cada una de las empresas virtuales.
En este sentido, MoProSoft brinda un gran aporte a su organización para la Gestión del negocio. Además, todos los servicios que brinda a las empresas requieren de una preparación y desarrollo previo. Para ello la empresa requiere de una Gerencia de Proyectos y sobre todo de una Gerencia de Procesos. Dada la cantidad de servicios que brinda, los procedimientos deben estar establecidos y controlados por un responsable.
4.1 MoProSoft en IT-Expert 
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Elaboración Propia
La categoría de operación aporta a IT-Expert para la gestión del desarrollo y preparación de los servicios. Sin embargo el core del negocio no está incluida entre las actividades de dicha categoría. No obstante, todas las comunicaciones que tengan las empresas virtuales deben ser estandarizadas para permitir una continuidad al trabajo.
Es en IT-Expert donde no se relaciona específicamente ninguno de los procesos de la categoría Operación, esto se debe a que la empresa virtual da soporte y herramientas de TI en cada uno de los pasos de la implementación de los proyectos.
Salud@ble, Educa-T, Pyramid y Bangel
Las cuatro empresas dedican sus esfuerzos a la toma de requerimientos, el análisis y el diseño para el desarrollo y mantenimiento del sistema de información o productos a su cargo. De la misma forma, por ser responsables y dueños de los proyectos a elaborar el inicio y cierre del proyecto está bajo su cargo. Todo esto se ordena según la categoría de Operación del MoProSoft. 
4.2 MoProSoft en 4 empresas de línea
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Elaboración Propia
Mientras que la categoría de Gestión resalta una principal preocupación por la Gerencia de Proyectos, luego por la Gerencia de Procesos y finalmente e incluso innecesariamente se encuentra la Gerencia de Recursos. Las empresas virtuales de línea son aquellas que como clientes frecuentes de las demás empresas estarán realizando los cimientos de cada proyecto profesional con la toma de requerimientos y el análisis y diseño de los sistemas.
Las actividades Requerimientos y Análisis y Diseño son las principales dentro de los proyectos en las empresas virtuales. Sin proyectos correctamente fundamentados, todo progreso podrá verse vulnerable ante las demás empresas. Para que esto no suceda, los proyectos deberán iniciarse con un pleno entendimiento de los requerimientos del cliente.
Como el MoProSoft lo indica, la toma de requerimientos busca realizar un entendimiento común entre el cliente y el proyecto. Una vez se cuenten con los requerimientos especificados y aprobados, se deberán estructurar los componentes del software o proyecto. Mediante distintos documentos descriptivos y siguiendo marcos metodológicos educados durante la carrera universitaria, se obtendrá una base para la construcción o mantenimiento del software.
.Net Factory y Java Software Factory
Como su nombre lo sugiere, ambas empresas cumplen con la función de construir el software que se le solicita. Para ello, deben contar con una organización tal que les permita desarrollar los productos que se les pide en base a la documentación brindada. Cada empresa define los requerimientos que deben enviar los clientes que permitan una construcción según lo esperado.
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4.3 MoProSoft en las fábricas de software
Elaboración Propia
Como se menciona en el capítulo 2, las fábricas están implementando MoProSoft con el apoyo de un mapa de procesos denominado MPE-FC. Este modelo pretende diferenciar las actividades necesarias para la construcción de software desde una perspectiva diferente.
Es en las fábricas de software donde se encargarán de desarrollar los sistemas, implementando los componentes de software. Al ser ésta la responsabilidad de las fábricas, la verificación y validación del software debería ser solicitado por ellas, como muestra del compromiso sobre el trabajo realizado. En caso el componente no sea aprobado, esto debería influir sólo sobre la calificación de los colaboradores de la fábrica.
Por otro lado, las fábricas estarían responsabilizándose de generar o estructurar el Manual de Operación y el Manual de Mantenimiento, a expresa solicitud de los dueños del proyecto.
QA
Como el plan estratégico de QA menciona, esta empresa se “(…) dedica a brindar el servicio de aseguramiento de calidad a los productos desarrollados por las empresas (…)” (QA, 2009) Con ello, QA mantiene una firme utilidad a las demás empresas virtuales, ya que todos los proyectos tienen como requisito la certificación de verificación y validación por parte de QA. 
La categoría de Alta Dirección y Gestión en QA  aplica de forma parecida a las demás empresas virtuales de línea, con diferencia de que sí se encuentra necesidad de la Gerencia de Recursos.  Mientras que la categoría de Operación aplica en esta empresa virtual por el proceso de Desarrollo y Mantenimiento de Software con el ciclo de Integración y Pruebas. 
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4.4 MoProSoft en QA
Elaboración Propia
 
Cada cliente que solicita verificación y validación a sus productos es considerado como un proyecto para QA y para ello deben atenerse a los procedimientos que plantea la Gerencia de Procesos de dicha empresa. 
La responsabilidad de QA es claramente brindar un servicio de aseguramiento de la calidad para lo cual deberían entregar distintos documentos según el MoProSoft lo indica. A continuación, una relación de entregables que debería comprometerse QA a entregar por cada proyecto/cliente que se le asigne:
·         Preparar el Plan de Pruebas de Sistema (Tener en cuenta que para ello se debe entregar el Análisis y Diseño del sistema)
·         Reporte de Pruebas de Sistema
·         Reporte de Pruebas de Integración
·         Aprobación del Manual de Usuario, Operación y Mantenimiento
·         Reporte de Verificación
·         Reporte de Validación
4.3 La integración de procesos entre empresas virtuales
En el gráfico 4.5 se muestra el flujo de trabajo que requiere un desarrollo de un producto software o sistema de información de calidad. Primero el cliente solicita el inicio de un proyecto de desarrollo de software. Para ello se deben tomar los requerimientos, analizar y diseñar el sistema solicitado.
Una vez con un análisis completo y un mejor entendimiento se solicita el desarrollo del sistema. A menos que se quiera entregar un sistema con fallas dejando a un cliente insatisfecho, la integración y las pruebas del sistema deben realizarse en un ambiente diferente y por personal especializado. Esto para que las pruebas se realicen de forma imparcial, dejando de ser juez y parte si el mismo diseñador o desarrollador validara. Con todo esto, se logra obtener un producto eficiente.
4.5 Proceso de desarrollo de software
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Elaboración Propia
La imagen 4.6 muestra cómo las empresas participan en los procesos que fueron explicados.
4.6 Las responsabilidades de cada empresa virtual en el proceso de desarrollo de software
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Elaboración Propia
Como se ha mencionado, la categoría de Alta Dirección y la de Gestión – o Gerencia – no dependen del core del negocio, muy a pesar de su grado de implementación. No obstante, la categoría de Operación del MoProSoft permite una diferenciación con respecto a las actividades de cada empresa virtual. La distribución de la implementación se demuestra en el gráfico 4.7.
4.7 La presencia de las empresas por categoría proceso del MoProSoft
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Elaboración Propia
 
Lo que se espera obtener es una única empresa de desarrollo de software con la combinación correcta de las empresas virtuales del grupo. Por ejemplo, el área de Sistemas está representada por IT-Expert. QA representa aquella área dedicada a la validación y verificación, o comúnmente llamado pruebas. Luego, la relación entre las empresas de análisis y diseño con las fábricas de software permiten observar las distintas líneas de producto a elaborar. Todo depende de la relación entre estas.
CAPÍTULO 5. LA CONSULTORÍA DE MOPROSOFT A LAS EMPRESAS VIRTUALES
Para poder evaluar la eficiencia del MoProSoft en las empresas es necesario diferenciar lo correcto o apropiado de lo que no lo es. Para ello la labor asignada a la empresa virtual QA es la de proporcionar un servicio de consultoría a todas las empresas virtuales con la finalidad de unificar esfuerzos y así permitir la integración esperada.
Debido a la constante comunicación entre las mencionadas empresas, resulta importante un trabajo en conjunto para agilizar las comunicaciones y procedimientos de comunicación entre unos y otros. Así mismo; existe la necesidad del grupo directivo de mantener una evaluación de los procesos sobre la base de un solo modelo para así controlar las relaciones entre las empresas virtuales.
5.1 El servicio de consultoría
Lograr la integración está en manos de los consultores, que al brindar el servicio consultoría y seguimiento a cada empresa permiten un control sobre el trabajo en conjunto. Los consultores mediante una asesoría y adecuación de procesos permitirán a las empresas virtuales adoptar la propuesta planteada en el capítulo 4. En otras palabras, los consultores cumplen el rol de mediadores y supervisores de la implementación del trabajo común.
Si bien las empresas por separado no podrían cumplir eficientemente con todos los procesos involucrados en el desarrollo de software; verlas como una unidad permite agruparlas en fases específicas para el desarrollo de software. Lograr que las ocho empresas virtuales trabajen sobre la base del modelo MoProSoft tendría como consecuencia el cumplimiento del objetivo que el Directorio espera.
Lamentablemente, un elemento en común entre las empresas virtuales es el desconocimiento del objetivo del trabajo sobre la base del MoProSoft y la utilidad de la consultoría. No se ha expuesto la intensión del modelo MoProSoft en las empresas y los colaboradores desconocen que se busca la unificación del trabajo con la finalidad de mantener ciclos de trabajo con mayor fluidez. 
Un dato que se debe tener en cuenta para que los consultores puedan trabajar de forma constante es el avance que muestra cada empresa virtual con respecto al MoProSoft. Hoy en día se cuenta con empresas virtuales que han implementado más categorías del modelo que otras. Se les diferencia a los consultores como clientes con experiencia y clientes nuevos. Esto debe ser tomado en cuenta para el plan de trabajo de consultoría.
5.2 Plan de Trabajo de Consultoría
Con la intención de que la consultoría para la implementación del modelo en las empresas virtuales sea efectiva, se propone el siguiente plan de trabajo en cuatro fases para que los consultores organicen sus obligaciones de cada ciclo académico en tareas específicas:
Fase 1: Definición de Consultoría
·         Firma de Contrato: Establecer en el contrato términos en los cuales las partes se comprometen a participar de forma pareja con la implementación. Por un lado el consultor, deberá cumplir con la entrega de los documentos acordados en el contrato según el Plan de Trabajo propuesto. 

Por otro lado, el cliente deberá asistir y formar parte de la implementación, para evidenciar esto se deberán realizar actas de reunión. Ambas partes comprometen el promedio final del curso en caso de no cumplir con los términos acordados.
·         Aplicación de encuestas en cada empresa: El consultor deberá realizar encuestas que le permitiría identificar el grado de inclusión del modelo en la empresa y el interés e involucramiento de los colaboradores. Los resultados de las encuestas deberán ser documentados por los consultores como evidencia y sustento del trabajo realizado.
·         Implementación de Gestor de Documentos: Esta labor se realizaría sólo una vez, con la finalidad de mantener una constante comunicación con cada empresa virtual. El Gestor de Documentos permitiría la lectura y revisión de la última actualización de los documentos de las empresas virtuales. Utilizándose programas amigables y de software libre la implementación es viable.
·         Capacitación a clientes: En caso los resultados de las encuestas realizadas reflejen un débil conocimiento del modelo o de los procesos de la empresa se podrán dirigir capacitaciones específicas a través de folletos, correos, videos, etc. Estas capacitaciones son únicamente en las tres primeras semanas del semestre.
Fase 2: Entendimiento y evaluación del cliente
·         Recopilación de información: Iniciar un entendimiento de cómo es que se encuentran las empresas. Dicho entendimiento debería estar documentado para dejar una evidencia de la situación inicial de cada una de las empresas virtuales. Se recomienda elaborar un cuestionario y preparar un memorándum con lo relevado.
·         Análisis de brecha: Según la información revisada, el consultor deberá analizar qué elementos le faltan al cliente para poder cumplir con lo establecido por el modelo. Las brechas identificadas deben ser priorizadas de tal manera que la consultoría se desarrolle sin interrupciones por falta de herramientas.
·         Definición del problema o necesidad: Una vez priorizadas las brechas se podrá definir el problema o la necesidad que tiene el cliente en su organización. Se recomienda determinar las necesidades en reuniones que incluya al Gerente General de la empresa consultada. 
·         Fijación de meta: Como obligación final de la fase de Entendimiento y evaluación del cliente se requiere que el consultor planifique al detalle las acciones que tomará durante el ciclo académico para resolver las necesidades o problemas identificados. Esta planificación deberá considerar la presentación de informes cada dos semanas sobre los avances. El Gerente General del Grupo deberá aprobar la planificación para cada empresa, pasando antes por una revisión de la gerencia del consultor.
Fase 3: Ejecución de Consultoría
·         Ejecución de planificación de acción: Preferentemente, con la experiencia del consultor y luego de entender y evaluar al cliente en base al MoProSoft e identificar las brechas, problemas y necesidades será necesario ejecutar la consultoría como tal. Para poder emitir un informe final, se deberá seguir la planificación por cada empresa virtual tratando de guiarlas de forma pareja. 

Dar consultoría es acompañar al cliente en las decisiones, identificar necesidades y problemas, apoyarlo en la definición de sus procesos y controlar que la implementación del modelo MoProSoft se lleve a cabo adecuadamente. Para ello, el consultor deberá tener una visión sobre el engranaje entre las empresas virtuales. Con esto se quiere indicar que la adecuada integración de empresas virtuales depende del desempeño de la consultoría.
·         Elaboración de informes de progreso cada dos semanas: Para acreditar el trabajo realizado por el consultor, las intensiones para con los clientes y los avances conseguidos durante la consultoría, será de carácter obligatorio la presentación de informes de progreso dirigidos a la Gerencia del Grupo de empresas virtuales y a la gerencia del consultor. 
Fase 4: Retroalimentación/Resultados
·         Evaluación e informe final: Como última obligación el consultor necesitará retroalimentar a los interesados sobre la consultoría brindada. Por ello el informe final deberá ser conversado con el cliente para contar con su punto de vista ante los resultados. Cualquier comentario deberá ser agregado al Informe Final adjuntando al digital los correos de conversación para evitar posteriores discrepancias. Asuntos de impuntualidad, incumplimiento o dificultades para relevar e implementar el modelo deberán ser agregadas sin vacilaciones.
·         Conclusiones y continuidad de trabajo: Considerando la posición del cliente, el consultor necesitará concluir sobre los resultados del trabajo de consultoría, además podrá documentar con mayor perspectiva cómo es que se deberá continuar con la consultoría en el semestre siguiente. Este documento permitirá la continuidad de la implementación aunque se cambie a la persona encargada.
·         Observaciones generales: Cualquier acotación, observación del servicio, sugerencias para aprovechar oportunidades de mejora, etc. serán evidenciadas mediante un anexo al informe final con observaciones imparciales del cliente y de la implementación del modelo en su organización.
 
Cada fase se deberá trabajar en un periodo determinado de tiempo que permitiría realizar las actividades descritas anteriormente. La duración de cada fase se organiza dependiendo de la clase de cliente. Para los clientes nuevos, que son quienes cuentan con gerentes recién incorporados a su cargo, se define un cronograma de trabajo donde se le toma importancia a la capacitación, el entendimiento y la evaluación de la empresa para su consultoría. Ver siguiente imagen:
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5.1 El Plan de Trabajo de Consultoría para clientes nuevos
Elaboración Propia
Mientras que para los clientes con experiencia se ha definido el siguiente cronograma que le otorga mayor importancia al servicio de consultoría que al de definición, entendimiento y evaluación.
 
5.2 El Plan de Trabajo de Consultoría para clientes antiguos
[image: ]
Elaboración Propia
Como se puede observar, las semanas 8 y 16 no son consideradas durante la planificación debido a que son semanas de exámenes; como recordamos las empresas virtuales son cursos de ciclos académicos de la universidad. 
Como acuerdo dado entre las empresas virtuales, durante la implementación del modelo y la definición de los procedimientos internos cada empresa debe comprometerse a mantener estandarizadas las interacciones para no perjudicar ninguno de los proyectos en desarrollo. Este asunto es elemental para asegurar que los proyectos, individuales o grupales, no se vean criticados. De ocurrir lo contrario, los mayores perjudicados van a ser los dueños de los proyectos que en su mayoría se encuentran en las empresas de línea pues deberán ajustar documentos por nuevos reglamentos que no les corresponde.
La responsabilidad compartida debe asumirse cuando los parámetros de acción de cada empresa virtual se encuentren debidamente establecidos. Hasta que no lo estén, cada empresa podría atribuir los retrasos a otros. Para ello, el consultor debe siempre mantenerse alerta pues una situación como la planteada no debería ocurrir. Y en caso suceda, las sanciones deben recaer únicamente sobre el Gerente de la empresa virtual o colaborador responsable.
Por último, el plan de consultoría será mejor utilizado por personas que mantengan un ritmo y conocimiento sobre los clientes, por lo que los encargados no debería rotar de puesto. En otras palabras, para conseguir los objetivos del servicio de consultoría se recomienda mantener a los consultores en sus cargos pues aseguraría la continuidad y el objetivo del servicio: la implementación del Modelo MoProSoft en las Empresas Virtuales. 
RECOMENDACIONES
Se consiguieron distintas recomendaciones a lo largo del presente trabajo, que serán recopiladas a continuación como recordatorio sobre lo que le hace falta al grupo de empresas virtuales para seguir evolucionando.
Se recomienda que cada nuevo colaborador que ingrese al Grupo de Empresas Virtuales reciba una clase por parte de los consultores sobre el modelo MoProSoft y su utilidad en las empresas virtuales. Esto permitirá aumentar el interés sobre los colaboradores que les permitirá apoyar en la implementación en curso del modelo en las empresas virtuales.
Se recomienda asignar las gerencias en las empresas virtuales según la necesidad de esta en la empresa. Para ello podrá tomarse en cuenta el análisis en la tabla 3.1.
Se recomienda mantener una simetría en la cantidad de colaboradores en las empresas virtuales, ya que la responsabilidad de entregar proyectos profesionales de calidad es la misma para todas. La falta de ideas de proyectos no debe ser una limitación, porque de esta forma, los proyectos elaborados serían cada vez más limitados.
El Plan Estratégico y Operativo de las empresas virtuales debe ser planificado sólo cada 3 ciclos académicos. Únicamente en casos especiales, como algún cambio en el organigrama, será necesario modificar el Plan Estratégico. Mientras que los objetivos del negocio, los indicadores y toda la información que se integra con la gestión del negocio deberían mantenerse constante para no confundir a los colaboradores, ni al Directorio de las Carreras.
Se propone la implementación de un gestor de documentos que permita divulgar los proyectos en proceso. Así mismo, se plantea que las investigaciones hechas en el curso seminario 2 se utilicen para poder mejorar los proyectos profesionales incluidos en Cybertesis y e-Portafolio.
Se recomienda que el contenido del Plan de Capacitación sea definido y elaborado por los integrantes de cada proyecto profesional, lo cual permitirá a los próximos colaboradores conocer, continuar y/o mejorar distintos elementos de los proyectos elaborados con anterioridad.
Se propone entonces evaluar independientemente la necesidad de la participación del Gerente de Recursos en las empresas virtuales. Ya que en su mayoría sólo es necesario que se elabore una Base de Conocimiento que pueda ser utilizado por los colaboradores y mantener un Plan de Capacitación como parte del historial de la cada empresa virtual. Para la empresa QA y las fábricas de software, la Gerencia de Recursos cuenta con mayor utilidad por lo que sí es utilizado.
Se propone que para una mejor administración de los proyectos, se realicen seguimientos a los proyectos en curso, utilizando de forma obligatoria una Hoja de Vida de Proyecto. El documento permitiría a los alumnos y profesores tener referencias sobre los resultados del proyecto en el tiempo. Además, las Gerencias de Proyectos deberán documentar sus labores en distintos documentos como Reportes de seguimiento y cumplimiento, Hojas de Vida de Proyectos, Administración de contratos, entre otros.
Se recomienda que los consultores coordinen reuniones periódicamente (idealmente cada 2 semanas) donde participen las diferentes gerencias de las empresas virtuales para así, poder alinear las operaciones y labores de estas mediante acuerdos. Por cada reunión se deberá mantener actas de reunión indicando los acuerdos, el tiempo y los asistentes a la reunión. Creando así las reglas de juego confrontando los problemas en una mesa neutral con evidencias de los acuerdos.
Se propone un Plan de Trabajo de Consultoría seccionada en cuatro fases que permiten a los consultores organizar sus obligaciones dentro del ciclo académico en tareas específicas. Las fases buscan cumplir con definir la consultoría según el entendimiento y la evaluación preliminar de la empresa; ejecutar la consultoría en forma ordenada buscando cumplir con los objetivos planteados para luego entregar los resultados y la retroalimentación necesaria. Esto se encuentra dividido en las semanas útiles de cada semestre, considerando inclusive si las empresas virtuales son nuevas para el consultor o no.
Se recomienda además, mantener a los consultores en sus cargos pues aseguraría la continuidad y el objetivo del servicio brindado para obtener mejores resultados. Y como sugerencias adicionales se propone que la consultoría debe considerar utilizar un gestor de documentos que permita una comunicación e interacción entre consultores y clientes de forma más eficiente. Evitando retrasos por envíos de documentos y manteniendo informados a los consultores sobre los avances.
Por último, se propone un significativo cambio del servicio de consultoría al de auditoría una vez se establezca el modelo en las ocho empresas virtuales. Realizar una auditoría, lo cual solo requiere de una persona para el trabajo durante el ciclo académico, permite firmemente un control sobre los esfuerzos de las empresas virtuales y de sus gerentes. 
CONCLUSIONES
Los colaboradores de las distintas empresas virtuales no reconocen la importancia de la implementación del modelo MoProSoft en las empresas delo grupo. Se reconoce que existe una falta de interés y poco conocimiento sobre la utilidad del modelo en el grupo, lo cual implica no sólo un apoyo para los proyectos sino también para el desarrollo del aprendizaje final de la carrera universitaria.
La implementación del modelo en cada empresa virtual se deberá realizar de forma independiente aunque considerando la integración de las empresas en el flujo de desarrollo de proyectos. Se deberá considerar que las gerencias de cada empresa tienen distintos niveles de utilidad y es necesario considerar las responsabilidades que cada empresa conlleva.
La experiencia obtenida en las gerencias de una empresa virtual, se lograron identificar distintas propuestas de mejora que permiten resaltar las necesidades de las empresas, colaboradores, jefes de proyectos y del mismo comité evaluador.
Se rescataron las responsabilidades de cada empresa virtual del grupo identificando una clara diferencia entre sí, lo cual no deberá permitir que se compartan estas responsabilidades generando dificultades en el desarrollo de los proyectos. Ya que la combinación correcta de empresas virtuales resalta un flujo de trabajo esperado en una única empresa de desarrollo de software que cuenta con una clara segregación de funciones sobre cada área.
Para poder evaluar la eficiencia del modelo se necesita que se controlen los avances de forma independiente, sin perder el marco general. Esta tarea es asignada a los consultores, quienes mediante asesoría y procesos permitirán que las propuestas rescatadas en este trabajo sean consideradas. Para ello se resalta un Plan de Trabajo de Consultoría basado en cuatro fases en las cuales definan la consultoría, entiendan y evalúen a la empresa virtual, ejecuten la consultoría e informen los resultados permitiendo a cada empresa una retroalimentación ordenada y clara sobre lo alcanzado y no alcanzado en el ciclo de trabajo.
Todo depende de la relación entre las empresas virtuales. Debido a la constante comunicación entre las mencionadas empresas, resulta importante un trabajo en conjunto para agilizar las comunicaciones y procedimientos de comunicación entre unos y otros.
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[1] Cfr. Oktaba 2005
[2] Ingeniería de Sistemas de Información
[3] Ingeniería de Software
[4] Herramienta de la Facultad de Computación
[5] Plataforma en línea que permite el intercambio de información y consulta a distintos proyectos profesionales
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