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INTRODUCCION.

El movimiento que se esta generando en el mercado de Ja informética con el surgimiento
de empresas aplicadas a la consuftoria extema, es resultado del fenémeno outsourcing, que ha
tomado fuerza reciememente en muchos lugares del mundo y por diversas cuestiones.

Los servicios y producios que ofrecen muchas de esas empresas, no estan siendo del
agrado total de sus clientes. Dos son los graves problemas que aquejan a este tipo de empresas.
Uno de elios; y que ademas, es préciieeqente su carta de preseniacién para subsecuenies
contrataciones, es la nula pfaneacidn que aplican a los proyectos de software que emprenden a
cada momento. Si tienen suerte, sus proyectos son terminados de manera *forzada’,
sobrepasando por mucho ¢l tiempo y recursos asignados af infclo del misme; para el resto de los
casos pueden resullar un total fracaso.

El segundo probiema de este tipo de empresas, es el menosprecio en ef trato que dan a
su personal, obviamente este asunto para la empresa pasa a segundo termino ya que para los
cientes no resulta visible.

Por fo anterior, los objelivos principales de este trabajo de investigacién, por un lado ha
sido recuryir a la ingeniecia del software como disciplina de desarollo de sistemas informéticos,
para generar un modelo, de planificacién que se manifieste prictico y atractivo en su aplicaci6n.
Por otro lado, se propone a la organizacién de "clase mundial” como altemativa de cambio, 1a
cual entre sus més grandes vitudes se encuentra el principio de “Valorar al ser humano como
principal promotor de cambio en ef desarrolfo do las organizaciones”. Ademés de que por efectos
de la globalizacién que nos abruma, si se quiere realmente ser competilivo, es necesario no
fijarse en el de "enfrente”; sino, observar lo que estan haciendo los mejores del mundo y aspirar
alcanzar niveles de calidad, productividad y competitividad equiparables a ellos.

El orden cronolégico en e! desarrollo del presente trabajo es, en primer lugar, identificar
la naturaleza de los elementos que son esencia en la investigacion, como la planfficacién en la
ingenieria del software, el papel de los recursos humangs y las organizaciones de “clase
mundial”. En el segundo nivel se desarrolla el modelo de planificacion como fase de la ingenieria
del software, teniéndose presente ia asignacién racional de los recursos humanos a los
proyectos del softiwere. En el capitulo tercero se expone el control en la ejecucion de la

! Es Is tenidencis en 1n mdustria ds Ia separacion de servicios de una empresa que no es su objetivo final. Por gjemplo, la informdtica.
Las prandes empresas liquidan al personal de informética y recontratan los servicios de una empresa de consultoria extema aplicada
100% = La informitics,

2 Setrsta deun modelo descriptivo (simbolico) en el que se orienta el rumbo del desarrollo deunz planeacidn de proyectos de
software, a Uavés de descripoiones de o que debe cubrirse en cada pivel del desamroilo. Sesion del 18 octubre 1997 del seminario “gl
moilisis de la planeacion™. Actuario Hugo Reyes,



planeacidn de los proyectos de software; asi como, la manera de dinigir a fas organizaciones que
se decidan a emprender el camino & |a clase mundial.

La manera como ha sido realizado el presente trabajo de investigacion, tiene su origen
en el hecho de vivir inmerso dia a dia en ios problemas descritos anteriormente; de tal manera,
que s& planted la problemética y buscaron alternativas de solucién, De esta forma se encontrd a
la “planeacién” y a la “clase mundial" como los caminos hacia la solucion, asi es que se
disefiaron las hipStesis e iniclé una ardua bisqueda documental y de observacién que generaron
la investigacian que ocupa estos escritos.

Finalmente, es importante hacer mencién no de las dificullades que hayan surgido en e}
desarrollo de la presente investigacidn, sine de un hecho que puede denotar mucho y atribuir
validez e importancia a esta investigacidn; se trata de /a incredulidad sobre si serd posible en
afgnin momento alcanzar la clase mundial como organizacion, esta postura fué manlfestada mas
de una vez por integrantes tanto del seminario taller que dié origen a esta investigacidn como de
personas involucradas en el drea de informética. Este es el punto donde precisamente se
‘encuentra el problema de mediocridad, en la mentalidad de muchos dirigentes de empresas
nacionales; por lo tanto, no basta con querer camblar las formas de organizacién, administracion,
ete. Sino, es necesario ir mas all4 y realizar fos camblos necesarios en [a cultura de los mismos
dirigentes y de todos los integrantes de la organizacidn.



No ha aprendido la leccion de la vida aque/
que no vence un temor cada dia.

(Ralph Waldo Emerson. 1803-1882

ensayista y poeta estadounidense.)



NATURALEZA DE LA PLANEACION EN EL PROCESO DE
LA INGENIERIA DEL SOFTWARE, LOS RECURSOS
HUMANOS Y LAS ORGANIZACIONES

Objstivo; Establecer la naturaleza de la planificacién
en el proceso de la ingenieria del sofiware, el rol
humano y las crganizaciones de class mundial.

1.1 LOS RECURSOS HUMANOS.
1.1.1 EL PAPEL DE LOS RECURSOS HUMANOS.

Desde siempre, los seres humanos para cubsir sus necesidedes bdsicas, de relacién,
iasborales etc., son miembros de grupos, sociedades, instituciones y organizaciones; por lo tanto,
son la médula espinal de todas las asoclaciones citadas y merecen ser considerados de la misma
manera.

La ocupacién por el momento es dejar estableckia la importancia ¥ trascendencia que
tiene e} pape] de los seres humanos en las organizaciones; para fo cual, hégase referencia a la
siguiente definicidn: *Una organizacidn es la coordinacion racional de las actividades de un clerto
namero de personas, que inferdan conseguir una finalidad y objetivo comun y explicto, mediante la
divisién de fas funciones y del trabajo, y a través de una ferarquizacién de autoridad y do fa
responsabifidad “y.

Esta deseripcién de la organizacién aungue o muy vigente, deja ver que fa esencia de fa
organtzacién son 1as personas que cuentan con una finalidad y objetivo comdn. E} grado de
trascandencia del rel humano ests en funcidn del comportamiento y la efectividad, los cuales
determinan la productividad y calidad que ofrece la organizacién en ¢! mercado.

E! comportamiento de la gente determina la naturaleza de Ia organizacién en base a su
efectividad y ésta es la obdencién de beneficios para las partes. L.a obtencién de estos beneficios
se fragmenta debido a la valorizacion de objetivos; es decir, cuando existe conflicto entre los
objetivos de las partes, la gente se comporta eficientemente para ellos 6 para la organizacidn,
pero nunca para ambos; por Io tanto, se da 1a divisién de imtereses. Es entonces cuando debe
buscarse la manera de eliminar los conflictos para que el beneficio sea equitative y ademas se
pueda dar 1a posibilidad de maximizar fa efeclividad de los emnpleados, sus valores y por ende los
de [z organizacion.
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-L.a efectividad para ambos sectores puede alcanzarse a través de la aplicacién adecuada
de programas de calidad de vida en &l frabajo-;, de esta manera, los recursos humanos llegan a
valorar a [a, organizacién sin necesidad de valorar sus fines y a -mejorar su conducta, la
organizacién recibe de manera proporcional su beneficio: aumento dé productividad y calidad de
producto, - ’

La parte directiva de la organizacién debe caer en el hecho de reconccer la fuerza
humana como parte potencial en el desarrollo de las organizaciones, y empezar a cambiar la
mentalidad ‘arcaica de posesion del contral, el cambio que propone el pensamiento del nuevo

" mundo es “otorgar el control para realmente poder poseerio”s, £n el segundo capitulo se propone
urna manera de distribucidn racional de los recursos humanos para el trabajo en equipo en &
desarrollo de sistemas de computo; mientras tanto, obsérvese el papel de los recursos humanos
en el proceso que engloba a la planificacion: el proceso administrativa.

1.1.2 LOS RECURSOS HUMANOS COMO PARTE DEL PROCESO
ADMINISTRATIVO.

En primer lugar, y a manera de compendio Institiyase el proceso adminisirativo de’ la
siguiente manera; Ve

"Isaac Guzmédn Valdivia define al proceso adminfstrafivo como; La direceidn eficaz de las
actividades y la colocacién de otras personas para oblener daeterminados resulfados”,. Agréguese
a esta definicion, que es un proceso logico y ordenado que busce la optimizacion de recursos y
coordinacion de esfuerzos para of alcance de objetivos.,

Ei proceso administrativo es un conjunto de etapas ordenadas y relacionadas para que ia
administracidn pueda funcionar; de acuerde al tamafio, modelo y decisién, las etapas se van a
establecer en un modelo simplificado, analitico y ampliados. Cada etapa de) proceso responde A
clertos cuestionamientos que estén en funcién de su propésito. ‘

El proceso administrative en un enfoque simplificado comprende planeacién, organizacion
y ejecuclén. £l modelo anafitico comprende: planeacién -¢qué se va hacer?-, programacién ¥
presupuestaclén -4 cuénto tiempo?-, organizacién -scon quidn se va hacer?-, sjecucidn —ver que
se haga-, evaluacion -4como so ha realizado?- y control -2 cémo se va a corregir?e.

1 SCHEIN, H. Edpard, Paicologfa da Ja_Organizacién, ed. Prentice Hall, Madrid Espaflz 1976, p.19

2 La calidad de vida en el trabajo geners empleos méfa humanizados, trata de satisfacer toda clase de necesidades de los trabajadores, El
concepto central es que los trabajadores representan los recursos humanos que es preciso desarrollar, y no simplements uaar, Ver anexo “La
calided da vida en el trabajo”

3 CHAMPY, James, Reingenerfs en 1a gerencia, ed. Norma, 5.A. 1995, p.31
4 Citado por GOMEZ , ] Aquino, Recursos Humanos. Su adminjstracién en das ormanizaciones, ed. Ecnsa, Méxioo 1992, p.24

5 Médulo I, en el seminario “El Anélisis de 1a Planeacién™. Ponente Juan Torres Lovera, 1998
€ Informacitn proporcionada por el direcior do esta investigacion, o Ing. Ignacio M. Lizérraga Gaudry.
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Finalmente e! modelo ampliado del proceso administrative comprende tan solo en la etapa
de planeacion fos siguientes procesos: diagnéstico, prondstice, justificacién, politicas, presupuesio
prnoedhnlenﬂos y programas; como sy nombwe lo dice es el modelo administrativo acorde a un
proceso mayor,
A fodo esto, ¢Cudl es la pariclpacién de los recursos humanos en el proceso
administralivo?, para identificario no se debe perder de vista que el esfuerze humano es vital para
el buen funcionamiento de la organizacién de cualquier indole; por fo tanto, sl no existe la
disponibifidad por parte de los empleados de colaborar con la ampresa, ésta no funciona, Es ésta
. Ia razén por la cual debe prestarse primordial stencion a los recursos humanos.
El objeto del proceso de administracién de los recursos humanos es fa obfencion dol
personal idéneo, el aprovechamiento de los recursos, la consaervacion y desamrolio de fos mismos,
para finalmente lograr la reafizacion dptima de los planes y objelivos generales fjados por las
empresas. La adnﬂhistracién de fos recursos humanos Se apoya en algunas clenclas; tales como,
ta ingenieria industrial, psicologia, sociologla y antropofogia entre ofras. Otsérvense algunas
aportsciones de estas disciplinas:
Ingenieria industrial
« Esliddio del tiempos y movimientos

Sislena de incentivos

Valoracién de tareas

Oficinas de seleccién

Adiestramiento de los trabajadores

Psicologia

Seleccién de personal

Entrenamiento y capacifacibn

Crientacidn profesional

Test psicoltgicos

Conceplos y modelos de aclitudes y motivacién

Reduccién de conflictos, etc.

Sociologla

« Todo lo referente al estudio de los grupos formales e informales dentro de ja empresa

¢ Técnicas sociomélricas para inlegrar buenos equipos de trabajp (de acuerdo a la
preferentia de compafieros)

# Anélisis de autoridad, burocracia, movilidad, etcétera.

Antropolegia (Estudia la tecnologia, ritos, costumbres, etc.)

# La referencia a los conceplos de cultura permiten entender mejor algunas formas de
comportamiento.

LI W

AT T T T
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A pesar de que |os recursos humanos son e eje principal en una organizacién, de manera
genérica la administracién de los recursos humanos es un campo en que se han hecho pocas
incursiones.

Revisese ahora cémo desglosa en sus etapas al proceso administrativo de los recursos
humanes, Gémez Aquinc;

La planeacién, es el proceso para determinar ios requerimientos de la fuerza de trabajo y
los medios' para lograr dichos requerimientos con el fin de realizar los planes integrales de la
empresa. La planeacin de |a empresa y la de los recursos humanos estdn intimamente
relacionadas por lo que no pueden caminar separadas. La emprasa usa a la planeacidn de los
recursos humanos para mejorar la eficiencla, capacidad y productividad por ur largo tiempo.

La organizacion, La manera como se organicen y coordinen los elementos de una
agrupacién determina en gran medida que se aicancen sus objetivos, Son Jas actividades
proyectadas a cubrir necesidades y al logro especifico de los planes, objetivos y politicas a través
de los recursos humanos y elementos materiales disponibles; definiendo relaciones jerdrquicas y
comunicaciones con jefes y subordinados. Consiste en coordinar, estructurar, jerarquizar y
simplificar [as funciones de! personal que hay en la empresa para lograr un mejor rendimiento y
aprovechamiento de cada persona. Se realiza la integraclon del personal a la- empresa mediante
ol reclutamiento, seleccion, contratacidn, induccitn, capacitacidn, adiestramiento y desarrollo/ ’

La diraccién, Para comprender la direccién y el liderazgo debe reconsiderarse el propdsito
de la empresa, los factores productives necesarios para su cumplimiento y la naturaleza del factor
humano. El factor humano en la produccién debe administrarse de tal forma que se promueva su
contribucidn plena; asl, €l propdsito de la empresa no es culdar al empleado durants toda su vida;
sino, formar el ambiente que satisfaga las necesidades cuyo componente contribuye al logro de !a
empresa.

Ei contral, se traduce como la evaluacidn y comecaién del desempefio de las aclividades
subordinadas para asegurar fos objetivos y planes de la organizacién. En una empresa, €l control
conslste en verificar si fodo ocurre conforme al plan, instituciones y principios establecidos. Deben
ser sefialadas las debitidades y los errores para su rectificacién y evitar se repitan. E{ control opera
sobre todos Jos elementos: cosas, acciones y personas.

8o concluye el papel de los recursos humanos en el proceso administrativo con la
siguiente postura: “La genfe es el ¢jo ceniral de foda organizacién y debe ser primordial la
atencién hacia 6 en el proceso administrativo’s,

7 GOMEZ, J Aquino, Recursos Humanos. Su admini it las organjzaciones, ed, Ecass, Méxieo 1992, pp.23-30

8 GOMEZ, ] Aquino, Recursos Humanos. Su administracién en las orpanizaciones, ed. Ecasa, México 1992, p.43
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1.2 LA ORGANIZACION DE CLASE MUNDIAL.
1.2.1 HACIA DONDE CAMBIAN LAS ORGANIZACIONES MODERNAS.

El entomo de desamoilo de las organizaciones no es estético, sino todo [0 contrario, estd
sujeto a cambiosy que se dan de manera vertiginesa. Hoy en dia, gracias a la enorme difusién
que tiensen los medios de informacién, esto se puede apreciar de manera oporiuna y determinante,

La gran oferia, la diversidad de productos y servicios, fa confinua creacién de nuevas
necesidades, la apertura a los mercados globales, los consumidores con mucho mayor
conocimiento del mercado ¢con mas alternativas para seleccignar sus satisfactores, obligan a las
empresas a buscar {a flexibilidad que les pemmita adecuarse a este medio cambiante. El nuevo
esquema en el que !a empresa debe moverse para poder ser exitosa gira al rededor de la
capacidad de ésta para responder aclivamente a los cambios continuos del mercado (Refacidn
entre oferentes y demandantes).

Bajo este nuevo entomo, la organizacién modema debe ser eficiente, orlentada a
satisfacer [as necesidades de los clientes, adaptable al cambio, con modelos de funcionamiento de
bajo coslo e inmersa en un proceso de mejora continua, Si se parte de ia premisa de que el
mercado estd -compuesto por seres humanos- por lo que resulta tan cambiante como la propia
evolucién del ser humang; ¢Qué debe hacer una empresa que no qulere pasar a la historia del
fracaso?, la respussta imperativa es que debe cambiar,

Cambiar su forma de frabajo, su forma de ufilizacidn de los recursos, su cultura
tradicionalista, pero ghacia dinde deben estar encaminados esos camblos?. Definitivamente el
nimbo que se debe tomar es hacla aquellas formas de frabajo que le permitan ser realmente
eficiente, debe camblar hacia esquemas de funcionamiento integradores, en donde, a través de fa
interaccin entre cada una de sus partes se obtenga la sinergia que e permita generar un valor
agregado.

Este contexto da pie a un nuavo modelo de funciocnamiento en la omganizacion: “Sf
Proceso de Negocio, entiéndase como un conjunto de actividedes de frabajo especificaments
ordenadas a lo largo del tempo y de! espacio eon un principio y un fin bien detarminados y con las
entradas y salidas claramente definidas que permitan satisfacer las necesidades de! cliente™.

Los procesos de negocios representan el medio con el que la organizaciéin empresarial o
comercial puede lograr sus metas y objetivos. Un proceso de negacio satisface Jas necesidades de
los clienfes externos e intemos. )

En una organizacidn los procesos interactiian con otros faciores: La gente, las estructuras,
la tecnologia, la cultura, etc. Una organizacién basada en pracesos, integra estos faclores de

QPmdumqudn:mmﬁmdéudednsvniablus:gadod:posﬁivismoygadodediﬁmhd. Adkoff dice que & medida que 1os camnbios

sumenian también aumentan fos probl que y la solucidn pars los probl creados por Ia aocleracion, consiste en mejorar ]
prondstico, o aprendizaje y Ia sdaptacibn. Planificacion de 1a empresa del fituro. Russell, S. Ackoff, pp.15-13

10 DASC do Mézico, Redisalio de Procencs de Negocios, DASC de Méxics, Agosto 1997, pp 14
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manera que pueden obtener modelos de trabajo flexibles y eficientes que maximicen la utilizacién
de |as recursos y minimicen las barreras entre |as etapas dei ciclo productivo.

Este nuevo modelo de funcionamiento de trabajo basado en procesos aé ld clave para que
las organizaciones puedan afrontar los retos del enterno, se deduce que es de suma importancla el
definir y disefiar de manera adecuada los procesos de negocio que conforman una organizaclng,.

-Renqvarse‘o morir-, es la alternativa para hacer frente a un entomo 'donde no slrven los
remlendos. L.a situacion es critica, pero no hace falta Negar a los extremos ni estar al horde de la
quiebra para convenir en qim la empresa moderna, en general, Incluso la que hoy disfruta de una
clerta prosperldad ha de ingeniérselas para luchar y sobrevivir en este entorno modemo de
cambios vertiginosos.

Se concluye entonces, que las organlzaclnnas estén siendo afectadas por las. slguientes
fuerzas hacia el cambio: tecnologla, estructura organizacional, mercados y recursos humanos.

La tecnologia con sus avances vertiginosos, viene empujando los cambios para facliitar
tas comunicaciones y compartir informacion. Las tecnologias auténticamente avanzadas exigen
métodos y orﬁanlzactén de! trabajo auténticamente avanzados. Por lo tanto, la organizacién esté.
en busca de esquemas menos jerirquicos, orientados més a procesos gue a funciones, con
equipos interdisciplinarios, ete. En los cuales se aprenda y se vaya obteniendo la adaptacion de la
organlzacléri a las nuevas infraestructuras tecnolégicas y de organizaclén. En el caso de los
mercados, se estd ejerciendo presién para con fas onganizaciones hacla los cambios dehldo aque
el amblto competitivo es global por lo que los clientes exigen teniendo muchas cpciones para,
selecclonar calldad, servicios personalizados, etc. Por parte de los recursos humanos comg fuerza
trabajadora, estd déndose cuenta que debe exigit un trato digno y estq soliclande mayor
oportunidades de aprendizaje y capacitacidn a cambio de una mayor productividad, festejar una
relacidn equitativa con la organizacton.

1.2.2 ORGANIZACION TRADICIONAL vs ORGANIZAGION DE CLASE MUNDIAL.

Maclendo referencia & Edgar Schein H. en su libro: Psicologla de la organizacion, “Una
organizacion es la coordinacion racional de las actividades de un clerto nimero do personas que
intentan conseguir una finalidad y objetive comuin y explicito mediante la division de las funciones ¥y
dol trabejo, y a través de una Jerarquizacion de autorldad y de la responsabiliclad 2,

Resulta Interesante reflexionar sobre la aseveracion de que la }erarquizacilbn te autoridad
y responsabilidad resulta de la divisién del trabajo, y es éste punio precisamente el que define a la
estructura de la organizacién, es ademds, el primer punto de referencia de gran peso para la

11 8o presume que una organizacidn s estructura de ¥ 8 5 procesos centrales, en Seminario de Redisello de procesos de Negocios, Dase de
México 1997, p.3

12 SCHEIN, H. Edgard, Pajeologfa dals Organizacin, ed. Prentico Hall, Madrid Bapadia 1976, p.19
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diferenciacion entre la organizacién de "Clase Mundial frente a 1a organizacion “Tradicional” que
s ko que ocupa este subcapitulo.

La organizacion tradicional, estd estiuciurada de manera rigida, Jjerdrquica y dividida
funcionalmente; de hecho, este modelo organizacional ha predominado desde la postguema. En
e=os tiempos la demanda siempre superd a la oferla y estas estructuras resuliaron muy eficientes
para controlar el crecimiento consianfe y hacer mds eficiente la produccitn en masa
especializando a individuos en lareas especificas. En esta estructura las decisiones se toman en
demasiado tempo y dar respuesta a eventualidades se dificutta. Este modelo de organizacidn
pierda su eficiencia en mercades cambiantes donde hay que responder a eventos y ajustes con
oportunidad a varables fuera del controt inlemo. Es por esp que suwge fa necesidad de la
estructura horizortal et la organizacién, donde la genfe se organiza girededor de pioEes0S NO de
funciones especlicass.

El anterior es el panorama en las organizaciones tredicionales; por lo tanto, toca bresemar
a la horizontalizacion como altemativa de organlzacidn y come iniclo en el camino hacia la “Clase
Mundiar.

Debe tenerse presente que Clase Mundial, se traduce eh calidad, productividad y
competitividad de fo mejor del mundo bajo Ia politica de satisfaccién total del cliente y
reconocimiento del ser humano como el valor miés importante que tiene la organizacién,,.

4
v

Esta nueva visién estratégica es de escala mundial, lo que significa que la competitividad
es global -lomado en su conjuitto-. Por fo tanto, ya no alcanza con ver qué es lo que esté haciendo
o do enfrente, se necesita saber qué ests haclendo el mejor del mundo en el mercado
comaspondtente. Si se qulere ser de los mejores y godearse con ellos, no hay ofra clase posible a
la que asistins.

No exisie una receta mégica que de un momento a ofro transforme 8 una organizacién a
dlase mundial. Es todo un cambio de vida en la organizacién. El objetivo de esta invesligacién es
dar a conocer la existencia de la clase mundial y presentar por derde pueden empezar el camino
hacia o] cambio, y 5i Sé es lo suficiente ambicloso y se quiere el bienestar de todos en la
ofganizacitn puede aspirar llegar a clasificarse como onganizacién de clase mundial.

Para inlciar of camino hacia una organizacién de cfase mundial, debe tenerse ia plena
conviccin y compromiso total del cambio, deben definirse los canales aftemativos de cambio y
sefeccionar al adecuado que se ajuste a la organizacién en tamafio, naturaleza, etc. La
reingenieria es una alternativa de cambio que han tomado en los (itimos tlempos muchisimas
empresas que ahora gozan de salud y bienestar en su organizaclén. Reingenferfa significa
ampezar de nuevo.
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Michaet Hammer y James Champy son los precursores del concepto de Reingenjerfa, el
cual propone a las compaiifas cortar por lo sano y reaprender todo o aprendido sobre la
omanizacién para poder reinventar la propia empresa, -Reinventar, no modificar o mejorar, dejar
de lado io existents y reinventar nuevas formas de hacer e[ trabajo-,

-La reingenierfa no da nada por sentado, por el contrario ignora lo que es y se concentra
en lo que debe ser, aporta respuestas Inteligentes a las grandes intemmogantes de las empresas;
pero ojo, no propone precisaments trucos taciles, ni tampoco dirige a mentalidades temerosas del
flesga y opositoras af camblo, L& postura que propone la reingenleria s | O todo o nadalys.

Las intensiones en este tema no son el adentrar en el proceso de reingenieria, por lo que
Queda abieita la pueria al estudio de este procaso para poder elegifo como canal estratégico
hacia e! camblo en la organizacién,

Continllese con la exposicién de las caracteristicas que debe buscar una organizacidn
para encaminarse hacla la clase mundial,

La estructura de la organizacidn es una de las caracteristicas més trascendentes y
esenclales en &l nuevo modelo, la horizontalidad,; en la organizacidn representa un gran avance
¥ posibllidad de transformacién hacia Ia clage mundial. Las compaﬁias organizadas de manera
vertical o tradicional se estructuran de manera Jerérquica y orientada por funciones especificas, de
manera contraria, existe un mejor desempefio que cambia hacla una forma de organizacién mds
plana mas horizontal, en la cual el trabajo transfuncional une los procesos internos con las
necesidades y capacidades tante de los proveedares como de los clientes.

A lo manera de estructurarse en la organizacién, van aunadaé otras camoté?fsucas que
definen el funcionamiento en la organizaclén; por ejemplo, en las organizaciones tradicionales se
divide el trabajo por funclones, daspués en departamentes y por Gltimo en tareas. . Bl primer biogue
de desempeiio es of individuo y su trabajo. La cadena de omden se da dentro ds una escalera
funclonal y et trabajo del diractor e unir a las personas adecuadas con las tareas apropiadas para
elias y después medir, evaluar, controlar y gratificar sy desempefio, Afios de experiencla
muestran que ia ventaja primordial de las organizaciones verticales es Ia excelencla funcional,
pero su principal defecto es la coordinacién por tareas, depanamentus y funciones, ya que las
exigenclas de competitividad actuaies parecen apslar més a la coonﬂnaclén que a la sxcelencia
funcional. Para el cantbio es necesario una base de disefio diferente: La forma horizontal,

En esta forma alternativa el trabajo ests estructurado sobre todo atrededor de un nimero
pequeflo de pracesos empresariales o flufos de trabajo, los cuales vinculan las actividades de los
empleados con las necesidades y capacidades de los proveedores y clientes, de marera que el
desempefio de los tres sea mejor.

16 HERRERA Y MARQUEZ, IBM da Miéxico, Seminarfo tafler de mejoramiento do procssas, Mexica 1997, 115
17 Adnptacidn del tewma de: Redisefio do proceson de Nepocioy, Dasa deMéxico, Agorto 1997, pp.3-34
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El trabajo y la administracién del mismo en una organizacion horizontal, se lieva a cabo
mas por equipos que por individuos y estos equipos asumen verdaderas responsabilidades de
administracién; de hecho, la distribucién plana pero aiin jerdrquica de equipos reemplaza & las
jeramuias inclinadas y verticales de la administracién furcional tradicional.

Los aspectos de evaluacidn, toma de decisiones y distribucion de recursos, cambia su
enfoque hacia el perfeccionamiento continuo de desempeiio. Esto significa que la informacion y
capacitacién se dan en el momento preciso basada e una necesidad de hacer no en una
necesidad de saber. Los caminos de la profesién siguen los flujos de trabajo: progresa fa gente
que domina miitiples funciones, que estd capaclada para frabalar en equipo y mejora
continuamente, Finalmente, el beneficio que resulta es tanto para el desarrolio de Jas capacidades
del individuo como para el desempefio del grupo. Los recursos humanos como clientes internos,
son reconocidos como el elemento neurdlgico en la organizacién.

Este nuevo disefio es sblo una alternafiva real para el modelo vertical; de cualquier
manera, cada compafifa debe buscar su propio equifibrio entre las caracteristicas horizontales y
verlicales necesarias para un mejor desempefio.

Frank Ostroff y Douglas Smith exponen en su articulo de “Redisefio de la organizacién® el
compendio de [os diez principios para e} nuevo disefo de /a organizaciéns ...

€2 Omanizacion alrededor de procesos, no de tareas.

3 Lograr una jerarquia plana al minimizar la subdivision de flujos de trabajo y
actividades que no aumenten et valor de los objetivos de desempeiio.

€2 Asignacién del dueiio del proceso y desempefio del proceso.

€2 Fusi6n entre los objetivos de desempefio y la evaluacién para [a satisfaccion del cliente.

€» Formacion de equipos, no de individuos; los principales bloques para edificar el disefio y
desempeiio de Ja organizacién.

€2 Combinacidn de actividades administrativas y no administrativas con mayor frecuencia.

€2 Consideracion de las aptitudes miiitiples como la regla, na como la excepcion.

€2 Informacién y capacitacion a la gente bajo el criterio de fempo preciso para actuar, no
bajo el principio de necesidad de saber.

£ Aumento del contacto con proveedores y clientes.

£ Gratificacidn del desarrollo individual de actividades y desempeiio de equipos, no solo
de individuos.

1% En Solucianes avanzadas, hmio 1997, pp.34-39
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Estos principlos no pretenden ser una regia, pero pueden constituir un punte confiable del
cual partir en la adquisicién del nuevo modelo de organizacién horizontal, A manera de resumen, &
continuacién se expone una comparacion de las caracteristicas de las organizaciones tradicionales
y las organizaciones de clase mundiale, asi como, los pasos de las organizaciones hacia la Glase
Mundial.

. Qrganizacidn
Tradicional

Organizacién de
Clase Mundiaf

s =
1, Recursos humanos, considerados ' 4. Recursos humanos, reconocido
como plazas de maquinaria como el valor més preciado.
Estructura plramidal ‘ 2. Estructura plana
3. Supervisién mal enfocada 3. Supervision de coordinacién y
! apoyo.
4. Poca participackén 4, Roles claros sobre fupciones y
5. Afto acoplamfento flsico y bajo responsabllidades.
acoplamiento de informacién §. Bajo acoplamiento fisico y alto
6. Alto fivel de especializacion acoplamiento de informacién.
7. Tras reglas absoletas . 8. Desamollo de multihabilidades
8. Organizacién alrededor de 7. Msjora continua.
funciones departamentsles 8. brganlzacién alrededor de procesos,

En las memotlas det seminario taller de mejoramionto da procesosz, Hemera y Méarquez
axponeniuna serie do pasos hacia la cafegorfa de "Clase Mundial’, comp se dijo anterlormente, en
el proceso de transicién de organizacién no existe regia dnica ni recetas magicas, estos principlos
sélo pnatende servir como punto de referencia:

1. Conclencla y educacion de afta direceion.
v -Entender necesidades y beneficlos
v Aplicar procesc de mejora de calidad, hemamiontas de solucién de problemas y
pensamiento estadistico.
v Desaroliar visitn esteategia de cambilo y planes.
v SeInicla ¢! despliegue de politica
v Formar comités guias

19 Dase da México, Rediseflg de procesos de Negocios, Daec de Mérico, Agosto 1997, pp.41.44
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2. Construccitn de masa critice.
v 25 al 50% gerentes compromefidos con la calidad
v Educacitn en filosofia y conceptos de calidad.
v Capacitacién en herramientas bésicas
v Capacitacién en facifitacion.
3. Alcanzando el control total de calidad.
7 Se introducen todos los empleados a 1a filosofia y herramientas basicas del control total
de calidad
Compromiso de fodos
Muchos esfuerzos ierfuncionales de mejora
Proveetores muy involucrados
Auditorias del proceso de mejora
4. Competidor con Calidad y Ciase Mundial.
La calidad del diseiio domina los esfuerzos
Reorganizacion alrededor de productos/servicios/mercados clave
Proceso de mejora institucionalizado y autosostenible
Pricticas gerenciales totalmente consistentes
Capacitacién en herramientas avanzadas

LENENEN

NN

El proceso de transicion de organizacién tradicional & clase mundial debe ser radical, de
fondo, imegral, decisivo, comprometide y contar cOn Tecursos calificados. Ademés, debe
descansar en una infraestructura tecrolégica que facilite el proceso mismo. Recuérdese que "La
tecnologia naclé para servicio del hombre en esencia, pero radica en la creatividad humana la
correcta explolacién que se quiere hacer de ella”. El papel de la tecnologla es estratégico, por lo
que la onganizacién tiene que aprender a manejar miy bien esta variable. En la figura 1.2
aparecen algunas representaciores de tecnologia que pueden estructucar una infraestructura de
transicin.

Tecnologfa de informacion.

2> Sistemas ablertos

£ Mutimedios
2 Redes
Organizacién 2 Control de fiuios de trabsjo Organizacion de
Tradicional 2 Soluckén cooperaliva de problemas Clase Mundial
22 Ingenlerfa concarrente

/2 Herramientas para trabajo en grupo
4> Plataformas cliente/senidos, en tres capas.
Lo

Fig. 1.2 Transicién con infreestructura

20 HERRERA Y MARQUEZ, Seminaria taller de mejoramiento de procesos, HIM de México, México 1957, pp- 28-30
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Como resutta obvio, Ia Infraestruciura tecnolégica queda en funcidn de Ia organizacién cue
haré uso de ella; el tamafio y exigencias de la misma pueden ser factores que dicten los margenes
de Ia infraestruciura adecuada.

Para finalizar, se presenta a manera de sumario algunocs Indicadores que conforman el
nuevo contexto de organizacién en el que ya no es suficiente con la especializacién de funciones,
La organizacién de Clase Mundial: Los recursos humanos son reconocidos como el valor mds
preclado y se encuontran inmersas en una vida con cafidad, {a organizecién se encuentra orfenfada
a la satisfaccién total del oliente y proveedores, se estéd en un proceso vitalicio de mejora continua,
se cuenta con una cultira de adaptabilidad a los camblos continuos, navegan con velores que
conforman una culfura con la que todos se identifican y respetan, los productos y servicios que
ofrecen son de primera calidad, Henen una productividad de acuerdo al nivel del negocio que
permita mantener la calidad en sus productos y servicios, son altamente compelitivos en su ramo,
cuentan con una estructura organizacional horizonfal alrededor de procesas y se maneja
tecnologla de punta.

Para concluir la exposicién de la situacién de cambio en el mercado en general y las
caracleristicas de la organizacién de Clase Mundiat y antes de seguir con el proceso de
adaptabilidad a cualquier cambio en la organizacién, es importante dar un respiro y recordar que
uno de los principales objetivos del escritor en esta Investigacion, es presentar a la Clase Mundiat
como altemativa dptima de cambio debido & que cuenta con un valor de oro: Se respefa y
conceptualiza ‘a los recursos humanos tomo lo més Imporfante en fa organizackin. Este
recordatorio viene a colacidn, ya que !as organizaciones pueden emprender camblos hacla
cualquier lado y de hecho pueden rasultar buenos en ¢l plano econdmico, sin importar el costo
humano de sus recursos; por (o tanto, lo realmente importante es que se adquieran cambios que
contribuyan a mejorar la calldad de vida de los recursos humanos.

1.2.3. ADMINISTRACION DEL CAMBEIO;:.

A través de la historia, se han presentado infinidad de transformaciones y camblos que
han provocado avances de modemidad en todas ias socledades. Uno de los campos més
concurridos por los camblos ha sido el tecnotégico. Haciendo memoria, uno de los momentos méas
representativos de esta transformacion es la revolucion industriai, la cual fué el inicio de toda una
avalancha de cambios que ha ido sufifendo el munde entero. A los cambios tecnolégicos, se les
han aunado otro tipo de cambios los cuales estén abocados a la administracidn y operacién en las

21 Cnmbmcselpasndemeﬁadondmmﬁmc;&dedosvuriablu gudodepoeiuwumygadodedaﬂmhi Adtnﬂ'dloaqueanmdida
e Log canthios aumentan tambid Teapr e encaran ¥ la solucitm pam or 1n apel ,
mmotarelprméstwo,a!apmdm;eytnadaptamén ﬂmﬁ%@!ﬂg@n{_@_ﬁgjﬁm Russell 8. Adcoﬂ‘pp 15-18
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empresas. Por ejemplo: administracibn por objetivos, presupuesto cero, reingenieria,
descentralizacién, etc.

En la gran mayoria de los casos de cambios, fas implicaciones en fos recursos fumanos
han sido sosfayados. Este es precisamente el punto central de este subtema, resaltar la
importancia de adaptabilidad por parie de los recursos humanos ante cualquier tipo de cambio en
su &rea laboral. Tritese de un cambio tecnoldgico, de administracion u oOperacidn. Dicha
adaptabilidad se logra a través de la administracion del cambio.

Respecto a los cambios tecnolégicos, se presentan a continuacidn por Jon Elsters,
alpunas ideas que pretenden explicar ] fondo del cambio tecnolégico:

¥ Uno de los principales enfoques del cambio tecnoldgico, dice que puede ser concebido
como una actividad racionaly, dirigida hacia una meta, como la eleccidén de [a mejor
innovacidn entre un conjunto de cambios posibles.

v El cambio tecnolégico, es el desamollo de las fuerzas productivas, innovar es la
produccién de nuevo conocimiento tecnoldgico.

v Joseph Schumpeter (1883-1950) es el escritor mas influyente acerca del cambio
tecnolbgico. Considerd a fa innovacién como ef mofor def desarroflo econdmico. La
innovacidn Ia define generalmente como la reatizacién de nuevas combinaciones de los
medios de produccion.

v El curso de [a historia no est4 marcado por la masa agregada de innovaciones, sino por
las innovaciones individuales sobresatlentes que dependen de la aparicién aleatoria de
individuos excepcionalmente dotados.

v Marx sostenia que el cambio tecrol6gico —el desamollo de las fuerzas productivas- era el
principal motor de [a historia. No hay dudas sobre el rol absolutamente central del cambio
tecnoldgico en la historia. Marx sabia que e! cambio no siempre ahorraba trabajo.

v Tecnologia representa: simplificar el trabajo, facilitar el manejo de grandes volimenes de
informacion y mayor eficiencia en los niveles de productividad.

Respecte al cambio en general, se exponen algunas paradojas desde el enfoque de
Richard Farson extraidas de su obra titulada "La administracion de lo absurdo®,:

22 ELSTER, Jm, £l cambio teenol6gico. Investigacianes sobre la racionalidad y ta transformactn social, ed. Gedisa, Barcelona Espaiia

1997, 244pp.

Z3 La manera habitual de definir conducta racional es apelando a algin conceplo de optimizacion. Es declr que se dice que el
agente racional efige una accitn que no silo es U mexdio para el fin, sino & mejor de todos los medios que cree disponibles. Hay
Tazones pafa creer que algunas veces fa racionalidad debe entendérse como satisfaciente. Para los propdsites presentes es
suficiente observar que la racionafidad minimamente mplica consislencia de metas y creencias

24 FARSON, Richard, Admimistracisn de lo absurdo. Las paradofas del Hdevazpo, ed. Prentice Hall, México 1997, 168pp
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v No es casualidad que los grandes logros en |a creatividad humana, los descubrimientos y
teorfas que, fundamentaimente, han dado nueva forma a nuesiro mundo, provengan de
personas que en ef momento de sus actos més creativos no se encontraban en las
universidades, sino que [aboraban de manera Independiente o en Instituciones pequefias
y poco ortodoxas. (momentos de libertad)

v El camblo duradero sélo proviene de la adapcion de principlos sblidos de administracion
que se practican permanante y continuamsnte. Ne existen las soluci.énes tapidas.

v En general, muchas empresas no tienen talento para cambiar. Es més frecuente que
cambien como resuitade de invasién del exterior o0 de una rebelidn del interior que como
consecuencia de la planeacion,

Las dos citas de autores antericres, se han hecho para mostrar al lector algunos enfoques
que fe permitan Ir enriqueciendo su percepcion del camblo. Como ya se menclond, el proceso
administrativo es el camino que debe tomarse para lograr la adaptabilidad de ios recursos
humangs & todo tipo de camblos trascendentes en la organizacion.

La administracion del cambio, puede definirse como la transformacldn de la organizactén

de fonma tat quo estd alineada con a sjecucitn de alguna estrategia corporativa de ia empresa. En

. otras palabras, es Ia proparacion del elemente humano, para una iniclstiva de camblo de gran
escala.

Existen varics enfoques y teorias relaclonadas con la administracidn del camblo; sin
embargo, todos colnciden en que la Imposicién, manipulacién o patemalismo, no generan la
actitud adecuada hacla el cambio(al menos no a medlano y larga plazo),

Se prasenta a continuacidn una relacidn de actividades que un proceso de administracién
del cambio debe incluir, segin Adrian Alvarez en su ariculo publicado en soluclones
avanzadas;s:

& Evaluacion de la disposiclon y preparacién de la organizacion para adoplar, administrar y
conducir ef cambio, Esta actividad pretende, mediante la aplicacidn de diversas técnicas, tales
como, cuestionarios, reactivos, etc., la identificacién de elementos tales coma: percepclones,
motivaciones, actitudes, expectativas, creencias, cultura de informacion, manejo de conflictos,
negociacldn, toma de decislones, lidetazgo, etc.,, presertes en los recursos humanos. Con
esto, el grupo de agenies de cambio estard en mejor posicién para realizar 5u tared.

« Desarrollo del sentldo de urgencia. Una organizacién complaciente no puade desarrollar el
esfuerzo y compromiso necesarios para lograr un cambio exitoso. Ei sentido de urgencia no
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debe implicar panico, ansledad o miedo, sino un estado en que 1a gente estd siempre atentada
a oportunidades y problemas, sin reacciones de “luego”, *a! ralito”, etc.

& Creacion de un grupo de coalicibn ¢ agenfes de cambio. Este equipo debe contar con la
autoridad, experiencias, reputacion y las relaciones necesarias que hagan que ef cambio se
dé. Es importante considerar que este papel no debe ser asignado a personas con egos de
gran lamafio, ni a aguellos miembros silenciosos renuentes al cambio. Ambos tipos pueden
echar por tierra la confianza en ef programa y en sus resultados. En los dltimos cuarenta afios
han aparecido y evolucionado diversas técnicas para la integracidn de equipos, algunos de los
més representativos han sido: 1) la coordinacion de adtividades familiares informales; 2) las
safidas en equipo para desarollar la confianza y el entendimiento de los miembros; 3} las
terapias de grupo, 4) Ios retiros con actividades enfocadas a la cabeza y al corazdn {primero
analizan informacién de la industria, y hacen planes complejos de largo plazo ¥ luego se van a
navegar), etc. Pero no se debe esperar demasiado de un esfuerzo de tres dias, Ef trabajo en
oquipo s6lo serd pasible cusndo los mienbros de éste confien en fos demds y deseen
firmemende alcanzar of mismo objetivo.

& Una definicin clara de la visin. Sin una clara vision, tos esfuerzos de cambio se disolverdn
en una serie de proyectos confusos, incompatibles y absorbentes, que apuntan a diferentes
direcciones {0 & ninguna parte).

& Programa da comunicacidn. Un cambio maytsculo requiere de un programa de comunicacidn
de corto y largo plazo. Dado que los esfuerzos para el cambio van, &l paso de tiempo,
perdiendo impulso, es necesario contar con una estrategia constante de reforzamlento. Quiz&
la manera mas efectiva de mantener viva una visién, es hacerio a través de diversos medios:
reuniones de empleados, memoranda, posters, platicas informales, el boletin de ta empresa,
etc. La probabilidad de que alguien capte un mensaje es mayor si éste mismo le llega a través
de diversos medios.

Un plan integral de administracidn del camblo debe cubrir las dos partes medulares de los
recursos humanos:; los dirigentes y los hacedores del cambio:

€2 Programa de desarrollo de fos agentes del cambio.
El proceso de formacién de agentes de cambio debe desarrollar a aguellos que pueden

crear y comunicar la visién y estrategia requeridos para soportaria: de comunicacion, de
seguimiento, de reforzamiento, de reactivacion, etc.

25 ALVAREZ, Adrien M., El cambio: Un modelo irlepral de capacitacitn, En soluciones avanzadas, Junio 1997, pp. 25-30
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Dos de los principales problemas que enfrentan las organizaciones en sus procesos de
transformacidn son el senfimiento de conformidad y el miedo en muchos de sus empleados.
Aquellos que han visto puestos de trabajo desaparecer @ su alrededor ¥ escuchan Mstorias de
terror de gente que ha dejado la organizacién comso resyltado de la implantacitn de planes de
reingenieria, no piensan en una autorrenovacién y desarrolio de su potencial de liderazgo. Al
aferrarse a {0 que hoy tienen, se preccupan mdés por el seguro de gastos médicos y colegiatura de
sus hijos que de darse fiempo para crecer. Dado que tode mundo pasa una buena parte su vida
activa en ef trabajo, s ahi mismeo donde debe favorecerse su desarmolio.

Par lo tanto, el comité directive de {a organizacion dabe tomar alpunas consideraciones de
avaluacion para la formacidn de l0s agentes de camblo, tales como;

= Compromiso.- El grupa directivo debe mantenerse enfocado a preservar la claridad de
las metas; a consesvar ef sentimlento de urgencla y a eliminar aquellas préclicas que,
producto det cambio, dejan de tener sentido.

o Afineacion.- es necesario que tes estructuras de informacién y sistemas de personal
sean compatibles con 18 visidn: niveles de autoridad; politicas de evaluacidn de
desempefio, promocidn, acceso a informacitn, eto,

= Delagacion.- El iderazgo y la administracion de proyectos debe darse, cada vez mds, a
los niveles mas cercanos de la operacion, ‘

= Méas ayuda.- El comité directive debe estar preparado para facllitar el crecimiento del
grupo de apoyo a la transformacion.

€ Programa de capacitacion y desarrollo de habilidades.

La preparacidn de materiales y cursos de poyo al desarrollo de habllidades en esquemas
por ejemplo, de reingenieria y benchmarking.s, parte de ia identificacién de los procesos globales
que conforman el plan de transformaclon (el cllente compra el producto/serviclo; el clients o uss;
el empleado compra; eic.) y de las dreas o elementos que partlcipan en ellos. Se proceds a
realizar un diagndstico de [as habilidades requeridos y dispanibles, a fin de generar una matriz que
consolide la informacion de curses, audiencia y duracion,

La tabla de contenido de cada curso debe hasarse en la definicién de algin proceso y las
actividades a realizar.

Es muy importante que el esquema de capacitacién esté integrado por. exdmenes de
evaluacion previa; capaciacion formal; talleres précticos, (con casos reales del frea a la que
-pentenece el individuo); escritorio de ayuda (help desk) ai que pueda acudir en caso de dudas o
problemas; evaluacion formal del aprendizaje y del facilitador; supervisién esporadica de la

26 Benchmarking, en su sentido més simple se traduce como “Las mejorea prictioas del Negocio™ Ver glosario.



25

calidad de la informacién suministrada por el usuaric y, sesiones de reforzamiento, En eslos
(timos habré oportunidad de defectar aquellos procesos inoperantes o de poca o nula utilidad.

Dirigiendo la vista al aspecto tecnolégico en especifico, es importante que con cierta
periodicidad se realice una revision tecnoligica para valorar si se requiere algin ajuste
tecnolégico. Precisamente en el modelo de planeacién que se propone en esta investigacion en el
segundo capitule, se incluye un paso en la metodologia donde se realiza una revision tecnolégica
a nivel ingenieria de software.

Por lo tanto, para lograr un cambio real, de {argo plazo, fa transformacién debe considerar
1a de sus sistemas {de compensacién, de liderazgo, de comunicacidn, etc.) y debe fomentar el
aprendizaje, el analisis, el trabajo en equipo, la autocritica, ¢l sentido de urgencia, etc, Ef objetivo,
a fin de cuentas, es el desarrollo de aclitudes y habitos que permitan a la organizacion adaptarse y
generar los cambios que le permitan lograr sus objefivos. Al fin y acabo, las empresas qgue se
preocupan en preparar una cultura de cambio basada en un constante andlisis de su desemperio y
entomo, y que favorecen el frabajo en equipo (permitiende el aprendizaje y acceso & la
informacién) estdn mejor posicionadas para dar continuidad a sus esfuerzos de mejora y desarrollo
de nuevos proyectos.

Para resumir, se recapilula que durante ia época de cambio y para su adaptabilidad por
parte de los recursos humanos, deben darse bésicamente cinco procesos administrativos:
movilizar, facultar, definir, medir y comunicar;:

Movilizar es el proceso por el cual una compaiiia y su personal son levados al menos
hasta el punto en que acepten los cambios que se quieren emprender, ¥ en el mejor de los casos,
hasta el punto en que estén dispuestos y deseasos de actuar para efectuartos.

No basta con movilizar a los empleados, comunicardes energia, alistarfos y ganar su
voluntad para la lucha diaria de un nuevo dia. Debe déarseles con qué navegar. Para este efecto se¢
requiere facuffarfos, redisefiar el trabajo de manera que puedan ejercer sus habilidades y
capacidades af maximo posible, y luego hacerse uno a urn lado y defarlos actuar. -Esto se traduce
en otras palabras como la necesidad de tener confianza-.

Definir las aspiraciones de una compafifa es un proceso que ha figurado®en el orden del
dia de los gerentes desde que existe la profesion de administracién. Deben definirse objetivos
reales positivos, no negatives y posiblemente ijusorios. Deben fijarse metas realmente ambiciosas
como por ejemplo reducir los ciclos de entrega, de desarmrollo de productos y de tiempos de
produccion; aumento radical de calidad y la permanencia de sus servicios de instalacion y
reparacion; debe serse absolutamente implacables en la asignacién de capital; definanse las
metas en esa forma, y toda la organizacién se transformaré como consecuencia de ello.

27 CHAMPY, James, Reingenieria en 1a perencia, ed. Norma, Junio 1995, pp- 129-172
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Al repensar el propésito, el definir nuevas aspliraciones y buscar una mejora radical en las
medidas claves de los negoclos, se tiene que identificar los resultados que se quieren medir, que
stivan para predecir con exactitud e} rendimiento del negocio para orientar a toda la organizaciin
hacla eso0s resultados claves. Ef medir significa evaluar: formar Julcio.

Es sumamente relevante comunicar acerca del argumento a favor al cambio. acarca del
propdstto en tomo al cual S8 maviliza la organizacidn, acerca de a cultura y del comportamiento
que se quiere y del que no se quiere, acerca de las rormas y los objstivos del rendimiento de
* todos, acerca de cdmo se esté haciendo a fa luz de tales normas y objetivos, acerca de por qué se
hacen ciertas cosas y ¢6mo esos actos sliven para los fines. El comunicarse es deber y
responsabilidad de todos en la organjzacién, El proceso de comunicacldn exige todo un conjunto
de herramientas, no solo distintos medios sino distintas palabras, namraciones ¢ llustraciones. Las
ideas y los objetivos abstractos se pueden volver concretos narrando anécdotas. En efecto, i las
historias son eficaces, se convierten en parte de las tradiciones de la compafiia que dan forma &
su cultura y a las conductas deseadas. La comunicacién puede tener clertas caracteristicas como
inteligencia, buen humor, simpatia y comprensidn, §i se hace una comunicacién auténtica en -
escuchar, responder, enfrentar, afirmar y disputar -, uniré & las personas dedicadas & un perpstuo
proceso de cambio,

En todo el proceso deo administracion de! camblo, debe recordarse que ias organizaciones
dependen de las destrezas, imaginacién, dedicacidn, valores y dei compartimiento de los
empleados.

1.2.4, EL ELEMENTO HUMANO Y 8U CULTURA EN EL. PROCESO DE CAMBIO,

Los recursos humanos en camino &l nusvo contexto de clase mundial, deben conservar
afto el espirfu de trabajo y cambios frecuentes {una vez que se les ha sido transmitido el porqué
del camblo y e! lugar que ellos ocupan en esa fransicién, -debe haber un pleno coneclmlento,
fdentificacién y conviccidn de a donde se va-). Gonservar alto ese espiritu es sumamente dificil a
menos que se goce de la gracia de ios valores aproplados. Cuando las cosas cambian es
necesario tener gigo inmutable de lo cual se pueda uno agarrar y calmar los nervios. Los vaiores
son los instrurhentos de navegacion moral y comercial con los que las personas puaden contar.

Cada organizacién debe establecer sus valores y cultura baséndose en su naturaleza,
creenclas, etc. James Champy en su libro *Reingenteria en ta gerencia®, identifica una serie de
valores semejantes que ha identificado en varlas organizaciones de ¢lase mundial como Johnson
& Johnson, Xerox, Alrborng express, y oS reconoce ¢omo una cultura hurmanamente satlsfactoria.
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Son valores basicos de conducta social y de trabajo (viftudes humanas y valores de
trabsjo):

Rendir slempre al més alto grado de competencia.

Tomar la iniciativa y correr riesgos.

Adaptarse al cambio.

Tomar decisiones.

Trabajar en cooperacidn, cOmo equipo.

Ser ablertos, especialmente en cuanto a la informacién, al conocimiento y a las
noticias de problemas previstos ¢ actuales.

Confiar y ser dignos de confianza.

Respetar a los demas (clientes, proveedores y colegas) y respetarse a si mismo.
Responder de los actos personales y aceplar la respansabilidad.

Juzgar y ser juzgados, recompensar y Ser recompensados de acuerdo al propio
rendimiento.

T Y

RN NEN

S610 una cultura fuerle puede impedir que la desconfianza, la fafta de respafo y la falta de
cooperacién se apoderen del personal, por lo cual es necesario sea cultivada constantemente.

Debe tenerse en cuenta que fa gente se abume de oir las mismas frases trlladas, el mismo
tono de urgencia. No es que escépticamente desechen los valores, es simplemente que ya no los
oyen. Ef cambio es fa regia; por lo tanto, debe buscarse combatir a diario la banalidad (tﬁviélidad),
principalmente actuando de acuerdo con los valores que expresan y ademés debe mantenerse
fresco el lenguaje para conservar vivo su significado. En una cuttura de reingenieria es necesario
aclualizar sus valores, sincronizaros con los tiempos cambiantes.

Primero los valores se identifican, pero se requiere de enseiiar, vivir y hacer, en todos los
niveles de la organizacién y en todo tlempo.

En la organizacién a los empleados se les debe reconocer como un individuo, debe ser
respetada su identidad y reconocerse sus méritos, deben tener un sentimiento de seguridad en su
empleo. La remuneracién econdmica debe ser equitativa y adecuada, y las condiciones de rabajo
deben ser limpias, ordenadas y seguras. La organizaclén debe tener en cuenta maneras de ayudar
a sus empleados a cumplir sus obligaciones familiares. Los empleados deben sertirse en libertad
para presentar sugerencias y plantear guejas. Debe haber igualdad de oportunidad en et empleo,
el desarrollo y el ascenso para los que estén capacitados.

El paradigma de !a fuerza trabajadora en [2 nueva organizacidn, se establece una relacién
diferente entre la organizacién y el personal: Se reconoce que la organizacion no garantiza a (0s
empleados un empleo vitalicio a cambio de lealtad, se agrega valor a la compaiiia por medio del
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propio rendimiento y el personal es recompensado equitativamente, trabajando en un amblente
seguro, sanc y con la bisqueda constante de oportunidades de desamollo personal y profesional.

En este nueve esquema la organizacién trabaja sobre ei proyecto de formar personas
integradas, es decir, se trata de maximizar el potencial humano. Deben encontrar maneras de
ayudar a los tndividuos a identificar y utilizar su potencial no utilizado con lo cual se contribuye a
que la productividad adicionat es refleje tanto en las utilidades de Ia compaiifa come en la vida
personal del empleado. La base del nuevo sistema ya no es el trabafador especialista, ahora lo s
ol personal genieralista.

El ser generalista significa ser un individuo que sabe vesponder adecuadamente a
camblantes exigenclas del trabajo, 6amblantes oportunidades del mercado, & productos y a
serviclos en evolucién, y a las demandas siempre presionantes del cliente; pero que, al mismo
tiempo, haya profundizado lo suficlente en algin campo de conocimientos para gportarle a la
organizacidn una habllidad bien afilada y vatiosa, Lo que cuenta no s sélo lo que se sabe, sino, la
clase de persona que se es (significa esenclalmente si se s o no capaz de ponarse a la altura de
ies valores tanto sociales como relacionados con el trabajo).

Esta nueva fuerza de trabajo cuenta con las cualidades de liderazgo, de autogerenoia y de
trabajo en equipo. La autogerencla significa la capacidad de proporcionar retroglimentacion a los
colegas, gestionar el desempefio de todo equipo, administrar el desempedo Individual, manejar Jos
problemas de ausenlismo; en ofras palabras, significa manejar un ndmero significativo de
problemas que en una organizacion tradicional maneja el gerents. Para todos en la organizacin
|as exigericias fundamentales son conocer el prooéso total en ef que trabaja y comprometerse con
la excelencia de sus resullados.

La contratacién de la fuerza de trabaje, se hace como parte de una comunidad donde se
comparten aspiraclones, Ideales y conflanza, Le habilidad para desempefiar una tarea especifica
no basta, se plde que las personas agreguen valor a todos [0s pracesos que tosan y que aporten
vaiores a la organizacién, Se hace necesario que la organizaclén y los mismos empleados
conozcan su capacidad de comunicarse, habilidades Interpersonales, conflanza en si mismo, su
ingenio, adaptabllidad y las cualidades de Rderazgo; ademds, su voluniad de usar [os recursos v
l2 capacidad de aprender. Se establece la responsabilidad de equipo y sobre sl equilibrio entre la
vida familiar y fa vida de trabajo. En esta contratacién 1o que se ofrece y se solicita, s algo que se
parece mas a una afiliacién; no es simplemente un empleo, es mas bien la oportunidad de
pertenecer; es decir, de pertenecer a un equipo de trabajo, & un proceso humano que agrega
valor.

Es necesidad y responsabilidad de la organizacidn crear procesos administrativos que
liberens 1a imaginacién y crealividad de la fuerza trabajadora. Deben formarse mentes
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desbloqueadas. Este es un cambio histérico al pasar de la manufaclura a la mentefacturage. La
nueva clase de empleado auténomo, que de hecho posee los medios de produccién palpitan
dentro de su craneo,

Obsérvese a continuacién, un modelo de contrato que expone James Champy, con el
uinico proposito de llustrar los compromisos que pueden contraer una empresa con sus empleados.
Propone una serie de valores en los cuales todos pueden deposilar su confianza. Pero lo
realmente imporiante es especificar con claridad [0s compromisos de la empresa para con su
personat:

Empress, ser:

v Aclivos en busca de nuevas ideas, nuevos servicios, nuevos produclos y nuevos
mercados -y, por supuesto, nuevos clienfes.

¥ Dirgentes en la biisqueda de una cultura de buena voluntad.

¥ Mejores, mejores adn, y todavia mejores en el trabajo que se hace, tanto el operativo
como el administrativo.

v Justos, equitativos y ablertos en las refaciones con nuestro personal.

Empleado, haré todo lo posible por:

v Contribuir al desarrollo de nuevas ideas, nuevos servicios, nuevos produclos, nuevos
mercados y nuevos clientes.

v Utilizar mis habllidades y capacidades para servir a nuestros clientes.

¥ Participar en una cultura de buena voluntad.

¥ Hacer mi trabajo y ayudar a los demds a hacer el suyo, mejor, mejor atin, y todavia
mejor.

v Serjusto, franco y equitative en mis relaciones con las personas de esta compaiifa.

Una de las caracteristicas relevantes en 1as organizaciones jerdmuicas de mando y control
es evitar toda posibilidad de emmor humano o pérdida, logrando de esta manera suprimir toda
posibifidad de imaginacion humana, iniciativa, decision, discrepancia, responsabilidad individual o
verdadero frabajo en equipo. En |a organizacion de clase mundial no sucede esto, los empleados
saben que sus ideas tienen atencién, y si tienen mérito, se trabaja en ellas, fomentande asi la
creatividad individual en una escala muy amplia.

La organizacion sabe que los trabajadores libres tienden a ser mas creativos que aquellos
que frabajan en condiciones totalitarias de estrecha supervisién. <<Si ves que alguien estd
observando lo que haces, tu creafividad disminuye>>, 1a necesidad de innovacién justifica la
aulonoinia del frabajador. Se da una relacion de poder diferente entre la organizacion y el

28 TOFFLER, Alvin, Ef cambio del poder ed. P&J eitores, Bareclons Espaia 1995, p.249
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empleado en la cual se talera el afror intefigente. Multitud d¢ malas ideas han de aflorar a la
superficie y debatirse libremente a fin de dar con una sola que sea buena. Y ésta implica una
nueva y liberadora inmunidad al miedo.

El miedo es &l primer asesino de las ideas. El miedo al ridiculo al castigo o a la pérdida del
empleo destruye ia innovacion. La direccion de la era de las chimeneas vela en la eliminacién del
error su principal tarea. La innovacién, por conlraste, exige el fracaso experimental para alcanzar ef
éxifo. Eil nueve estilo de trabajo exige iniciativa, participacion plena, comparic responsabilidades y
recibir un trato digno y con justicla.

El nuevo régimen de trabajo no va a borrar todas las trazas de los antiguos. Pero dos
imperativas la innovacidn y fa acelerackin promueven fa difusion de este réghmen de irabajo
avanzadozs. Hoy en dia no hay participacidn en el mercado que esté segura, ni vida de producto
que sea indefinida. No sdlo en Jos sectores de la informética sino en todos lo demés. La
competencla amanca nichos y lo gque haga falte de empresas establecidas, con el arma de la
innovacidn, las compaiias se marchitan y mueren a menos que pusdan crear una corriente de
nuevos productos interminables.

Una vez expuestos los aspectos de recursos humanos, los cambios y las organlzaciones
en sus enfoques tradicionales y de clase mundial, continua esta investigacién con la parte técnica
lar eual fundamenta la segunda mitad def contexto general def tema de Investigacion: La ingenierfa
del.software.

1.3 INGENIERIA DEL SOFTWARE.
1.3.1 ANTECEDENTES Y DEFINICION.

Durante [as tres primeras décadas de la informética, el principal desafio era ef desarrollo
del hardware —parte fisica de- de ias computadoras, de forma que se redujera el costo de
procesamiento y aimacanamiento de datos. '

Hoy dia, el. princlpal desafio ¢5 mejorar la calidad y reducir el costo de las soluciouas
basadas an computadoras soluciones que se implementan con el software -parte fbgica de una
computadora-, Las enormes capacidades de procesamienio y almacenamiento del hardware
moderma representan un gran potenclal de cétoulo, E! software es el mecanismd que faciiita el
utilizar y explotar este potencial,

29 TOFFLER, Alvin., El cambip del poder, ed. Pée editores, Barcelons Espafia 1995, pp. 256257
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Para poder comprender lo que es el software y consecuentemente la ingenieria del
software, es importante examinar sus caracteristicas que lo diferencian de olras cosas que los
hombies pueden construir x

£ software es un elemento del sistema que es fbgico, se desarrolla, no se estropea pero
se deterioraz;, [a mayoria del software se construye a “la medida® en vez de ensamblar
componentes existentes como consecuencia de que no se generan catalogos de componentes de
software para ser reutilizados. E| software también se puede comprar ya desarrollado pero sblo
como una unidad completa no como componentes que puedan reensamblarse en nuevos
programas. Esia siluacién debe camblar, y de hecho, |a altemativa la estd dando la practica de la
programacidn orientada a objetos.

€] punto de coyuntura en el &mbito del software es la problematica que existe en el
desamollo del software. Estes problemas no se limitan al software que “no funciona
comeclamente™; sino, a los problemas asociados ... ;como desarrollar software?, ¢cémo
mantener el volumen cada vez mayer de software existenie?, y soémo estar al comiente de la
demanda creclemte del mismo?. )

Los aspectos de “forido” de estos problemas son: La planificacién y estimacién de costos
las cuales resulfan frecuentamente muy imprecisas. L a productividad del software no corresponde
con la dermanda de sus servicios, y Ja calidad del software no llega a ser a veces ni aceptable.

Se ha errado en la planificacién en meses 0 afios, se ha hecho muy poco para mejorar 1a
productividad de los trabajadores del software, los emores en los nuevos programas producen en
los clientes insatistaccién y falta de confianza. Estos problemas son sdlo manifestaciones més
visibies de otras dificultades del software.

Muchos de los problemas anteriores son causados por la existencia de mitos en el
desarollo de software, los cuales han propagado informacién eménea y confusién. Ejemplos: 3

1. Los gestoress con responsabliidad sobre el sofiware estan normalmente bajo la
presién de cumplir los presupuesios, hacer que 1o s retrase €l proyecto y mejorar la
calidad.

MITO: Tenemos un libro que esta lleno de estandares y procedimientos para construir
software. 2No le proporciona ya a mi gente fodo |0 que necesita saber?

REALIDAD: Estd muy bien que el libro exista, pero ¢se wusa? ;Conocen los
trabajadores su existencia?, ¢(Refleja las praclicas modemas de desarrollo  de
software?, zes completo?. En muchos casos la respuesta a todas estas preguntas es
"no~

30 PRESSMARN, . Roger, Un enfoque pridiioo en Ingenierfa det Software, 3aed, ed. McUraw Hill, Mé&xico 1993, pp.10-14

31 Durante Ia vids del software al sufrir cambies s introducen defectos, por lo tanfo, sedice que se deteriona.
32 PRESSMAN, S. Roger, Un enfique prédtico en Ingenicria de Software, 3aed, ed. McGraw Hill, México 1993, pp.21-24

33 Edte término e usado para identificar a Tos administradores en el desarrofio del sofiware.
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2. FElplanear solo emplea tiempo que puede ser productivo para otras actividades,

MITO: Si fallamos en [a planificacién, podemos aiiadir mas programadores y adelantar
ef tiempo perdido.

REALIDAD: El desarrollo de software no es un proeceso mecdnico como la fabricacion.
Cuando se afiade nuevas personas, la necesidad de aprender y comunicarse con et
equipo puede y hace que se reduzca la canlidad de tiempo gastado en el desarrollo
productivo, Puede afiadirse gente, pero sdlo de una manera planificada y bien
coordinada.

El mal que ha infectado el desarrollo del software no va a desaparecer de la noche a ia
mafiana. Las soluciones deben proporcionar asistencla préctica a !a persona que desarrolla
software, mejorar la calidad del software.

No existe un dnico enfoqué mejor para solucionar €l mal del software, perc en primera
Instancia se ha propuesto a solucién a través de la ingenierfa del software; 1a cua) es definida por
Roger Pressman como:

“La ingenjeria el software surge de la ingenieria de sistemas y de hardware. Abarca un
'conjunfo de fres elementos clave -métodos, haramlentas y procedimientos- que Tacllitan al gestor
conirolar el pméeso del desarrolio del software y suministrar a fos que practiquen dicha ingenieria
las bases para construlr software de alfa calidad de una forma productiva”,

Pressman define las tres partes medulares del la ingenieria del software asi;

# Métodos: Indican “cmo” construlr técnicamente el software, Los métodos abarcan un amplio
espectro de tareas que incluyen; Planificacion y estimaclén de proyectes, anélisis de los
requisitos del sistema y del softwars, disefio de estruciura de datos, arquitectura de programas
y procedimlentos algoritmicos, codificacién, prueba y mantenimiento,

# Herramientas: Suministra un soporte automético o semiautomético para los métodos. Guando
se integran las herramientas de forma que [a Informacién creada por una herramienta pueda
ser usada por otra, se establece un sistema para e soporte del desamollo del software,
llamado ingenleria del software asistido por computadora,

& Frocedimientos: Son el “pegamento” entre los anteriores, Definen la secuencia en la que se
aplican los métodos, las entregas (documentos, informes, etc.) que se requieren, los contralas
que ayudan a asegurar [a calidad y coordinar los cambios, y las directrices que ayudan & los
gostores del software a evaluar el progreso.

La ingenierfa del sofiware estd compuesta por una serie de pasos que abarcan los métodos,
las herramienfas y los procedimientos antes mencionados. Estos pasos se denominan
frecuentemente “paradigmas de la Ingenieria del software”. La eleccion de un paradigma para la
ingenleria del software se lleva a cabo de acuerdo con la naturaleza del proyecto, a su aplicacién,
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a los métodos, herramientas y 105 controles a usar, y a las enfregas requeridas. Tres son los
paradigmas que se han tratado ampliamente: 34

Ciclo de vida cldsico. Exige un enfoque sistemdético y secuencial del desarrollo del
software que comienza en el nivel del sistema y progresa a través del andlisis, disefio,
codificacién, prueba y mantenimiento. Es el paradigma mas antiguo y mas ampliamente usado. Su
gran problemas es que los proyeclos reales raramente siguen ei flujo secuencial que propone el
modelo.

Construccion de profofipos. Es el proceso que facilita al programador la creacién de un
modelo del software a construir; el cual puede ser en papel o automdtico en computadora. El
medelo implementa alguros subconjuntos de [a funcién deseada y ejecuta parte o toda la funcion
deseada.

El modelo en espiral, Cubre las mejores caracteristicas tanto del ciclo de vida clésico,
como la creacidn de prototipes, afadiendo un nuevo elemento: el analisis de riesgo. Son cuatro
las aclividades principales: Planificacion, Anélisis de riesgo, Ingeniesia y evaluacién del cliente.

Técnicas de cuarta generacidn. Abarca un gran nimero de heiramientas de software que
tienen algo en comiin -facilitar €l desarrollo del software-. Las cuales generan automéaticamente el
codige fuente basédndose en la especificacién téenica. Este paradigma se orienta hacia la
posibilidad de especificar el software a un nivel mas préximo al lenguaje natural.

En el enfoque de la ingenieria def software se indica que los paradigmas son métodos
altemativos que en muchos casos deben combinarse de forma que puedan utilizarse las ventajas
de cada uno en un Gnico proyecio. La naturaleza de [a aplicacion debe dictar el método a elegir.

Para concluir este punto, considérese la siguiente pregunta {que en estos momentos
puede surgir al ver lo que representa la ingenieria del software). Por qué, si fa ingenierfa del
sofiware incluye una solucin integral a los problemas del software, no se han resuelfo, o mejor
aun reducido fos problemas?. E| lector puede comparir en su respuesia al siguiente
cuestionamiento: ;Serd que fa respuesta se encuentra en que no se aplican?. Si es asi, ¢cual
seria ia razdn de fa no aplicacion de dicha disciplina?.

Por experiencia o por simple observacion del campo de desarrollo de software, la no
aplicacién de los métodos, herramientas y procedimientos de [a ingenieria del software puede ser
por falta de interés por parte de la gente, por los problemas en la organizacién, por la poca
motivacién que tenga el personal y uno hastante serio es por fa complejidad de los mismos
mélodos y su implementacién. Precisamente se ha llegado at puato de mayor interes en esta
exposicién, y que ademas es uno de los objetivos principales de este estudio; realizar un modelo
que resulte préctico y facilite la parte medular de los proyecias de sofiware: LA PLANIFICACION.

Es necesario para esto debe revisarse et enfogue de [a ingenieria del software.

34 YOURDON, Ntm. Information Systems Analysis Workshop, Yourdon Tne, CGI Company 1991, pp 9-13
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1.3.2 VISION GENERICA DE LA INGENIERIA DEL. SOFTWARE.

L3

El procesa de desarrolio del software contiene tres fases genéricas, independientemente
del paradigma de ingenieria elegido. Las tres fases son: definicidn, desarralle y mantenimiento, se
encuentran en todos los desarrollos de software, independientemente del drea de aplicacllén, del
tamafio del proyecto 0 de la corﬁplejldad. Retomemos la definicidn de las fases anteriores comd
las plantea Roger S. Pressman en su Enfoque préctico en ingenieria del Software ...

v La fase de definicion se cenfra sobre el qué. Esto es, durante fa definicién, ef que desarrolla el
software inlenta identificar qué Informacién ha de ser procesada, qué funcién y qué
rendimiento se desea, qué interfaces han de establecerse, qué restricciones de disefio existen
y qué criterios de validacién se necesitan para definir un sistema correcto, Por Jo tanto, han de
identificarse los requisitos clave del sistema y del software. Aunque los métodos aplicados
durante la fase de definicién variarén dependiendo del paradigma de ingenieria det software
aplicado, de alguna forma se produciran tres pasos especificos:

1. Andiisis del sistema: Define el papel de cada elemento de un sistema Informético,
asignandq finalmente al software ef papel que va a desempefiar. -

2. Planificacién del proyecto de software. Una vez establecido e} dmbito del software,
se analizan los riesgos, se asignan Jos recursos, se estiman los costos, se definen las
tareas y se planifica ef trabajo, '

3. Anélisis de requisitos: E| &mbito establecido para el software proporciona la direccion a
seguir, pero antes de comenzar a trabajar es necesario disponer de una Informacién
més detallada de dmbito de informacién y de funciones del software.

< La fase de desarollo se contra en of cémo. Se debe cubrr como han de disefiarse las
estructuras de datos y Ja arquitectura del software, cémo han de implementarse los detalles
procedimentales, cémo ha de traduclrse el disefio a un lenguaje de programacién y cémo ha
de realizarse [a prueba. Los métodos aplicados durante la fase de desarrollo variarén, pero de
alguna forma se produciran tres pasos concretos:

1, Disefio de! software: E! diseflo traduce los requisitos del sofiware a un conjunto de
representaciones que describen la estructura de los datos, la arquitectura, ef
procedimiento algoritmico y 1as caracteristicas de [a Interfaz.

2. Codificacién: Las representaciones del diseiio deben ser traducidas a un lenguaje
artificial, dando como restltado unas instrucciones ejecutables por computadora.
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3 Prueba del software; Una vez que el software ha sido implementado en una forma
ejecutable , debe ser probado para descubrir los defectos que puedan existir en la
funcion, en la logicay enla implementacidn.

v La fase de manfenimiento se centra en ef cambio, que va asociado a la correccion de efrores,
a las adaptaciones requendas por la evolucitn del entorno del software y a {as modificaciones
debidas a los cambios de los requisitos del cliente dirigidos a reforzar o a ampliar ei sistema.
La fase de mantenimiento vuelve a aplicar los pasos de 1as fase de definicion y de desarollo,
pero en el contexto del software ya existente. Durante las fase de mantenimiento se
encuentran tres 1ipo de cambio.

1. Comeccién: Es probable que el ciiente descubra defectos en el software, El
mantenimiento correctivo cambia ef soﬂw;are para cormegir los defectos.

2. Adaptacién: Con el paso del tiempo es probable que cambie el entomo original para el
que se desarrolld el software. El mantenimiento adaptativo consiste en modificar el
software para acomodario a los cambios de 5u entomo extemno.

3. Mejora; Conforme ufilice el sofiware, el clientefusuario pueden descubrir funciones
adicionales que podria interesar que estuvieran incorporadas en el software. El
mantenimiento perfectivo amplia el software més alla de sus requisitos funcionales
originales.

Las fases de definicién, desamollo y mantenimiento en conjunto con Sus Pasos
relacionados se complementan con actividades de revisidn durante cada paso para asegurar se
manienga fa calidad.

La ingenieria del sofiware es una disciplina que integra métodos, herramientas y
procedimientos para el desamolio del software de computadora. Se han propuesto varios
paradigmas diferentes cada unop con sus ventajas y desventajas, pero todos tienen una serie de
fases genéricas en coman.

Como se puede apreciar, el enfoque de la ingenieria de! software propone una solucién
infegral a los problemas que agobian al desarrolio de software. Pero atn con esta altemativa no se
ha podido avanzar considerablemente en este tereno; por diferentes causas, entre las cuales se
encuentra la dificultad de entendimiento y aplicacién de los métodos (como se vi6 antericrmente).

Es éste punto especificamente el que se quiere “stacar” con la construccién de un
“modelo practico de ptanificacién” como etapa crucial en la ingenieria del software. Ya que
como se analizé anteriormente esta es la etapa ¢rucial donde concurre un gran nimero de errores
y fallas que determinan el éxito o fracaso del proyecto.
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Es importante sefialar que dentre de [a ingenieria del software, y en especifico el autor
referenciadoss, hace algunas omisiones en su bibliografia en relacién con la estructuracion légica
dal proceso administrative. Por ejemplo, la etapa de planificacién es situada en ia fase genaral de
definicion del software, la cual es precedida por un anélisis del sistema donde se define el papel
de cada elemento en un sistema informéatico. Slendo que, en el proceso administrativo [os anélisis
son pare de la plangacién. Aunque pretendiera alegar que el autor se apega al enfoque
simplificado de la administracidng, el desamollo de software forzosamente requiere minimamente
del enfoque analitico el cual comprends la planeacion, organizacién/programacion, ejecucién y
control.

En la planificacidn se sitiian precisamente los dos puntos de interés de este trabajo de
investigacion: La planeaciin del trabajo en el proyecic y la asignacién de os recursos humanos al
mistno, éste s ¢l punto central de estudio en el siguiente capituio,

1.4 CONCLUSIONES.

Para conclulr este capitulo, se espera que el lector se encuentre situado en el “campo de
accién” de la presente investigacion, tal y como se plantes en el objetivo general al inicio del
capftulo. Es de suma Importancla se haya promovido la refiexién en el punto neurélgico de la
exposicidn: Los recursos humanos. (los cuales estén involucrados Intimamente con al resto de los
elementos del capitulo: La organizacién de clase mundial y Ia planeacién de sistemas de software)

Se resume, que i las pequeiias y medianas organizaciones aplicadas a la consultoria de
Informética reflexionan en lo que les deparan los tiempos dificlles de competencla global y
comprometidos con el pals, deben optar por cambiar su vision def trabajo. La mejor alternativa de
camblo debe ser la que les ofrezca beneficios tanto a la organizacién como a los recursos
humanas y por consecuencia al mismo pais. Se presentd como opcién dptima de cambio a la
Clase Mundial, 1a cual en primera instancia puede sonar demasiado ambiciosa, pero lo méas
atractivo de ella, es e/ hecho de colocar & las porsonas en primer plano dentro y fuera de la
organizacion, hblese de trabajadores, clientes y proveedores.

Uno de los factores fundamentales en el proceso de cambio hacla la clase mundial, es la
cultura y valores con los que cuente la organizacidn, ya que representa ef medio de navegacion en
el proceso de cambio,

35 PRESSMAN, 8. Roger, Lin enfoque prictico en igenierfa del Software, 3aed, od McGraw Hill, México 1993, 824 pp,
36 Recudrdese que <] modelo simplificado de In adminisiracién comprende las etapas de: Planeacion, Organizacidt y Tjecucita. Y su
aplicacién es en campos verdaderaments simples.
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En Ia opinin particular del que aqui escribe (y permitasele aclararlo), la organizacion en
caninio a 13 elase mundial, es 1a que a) menos ha iniciado con la plena conviccidn de cambiar la
vision hacia los recursos humanos, y se encuentra dispuesta a emprender un cambio total et cual
incluye redisefiar su cultura y organizacion. Con [a siguiente cita de James Champy, se cierra el
capitulo: "No hace exitusa el tipo de estructura a una organizacitn, el éxito lo marca su culfura con
su gente”.
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Voy con las riendas tensas y frenando el vuelo,
porque no es lo mismo

llegar primere, sino fodos y a tiempo.

(Ledn Felijpe).
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EL ESTUDIO DE DOS PROCESOS DE PLANIFICACION:
LA ASIGNACION RACIONAL DE LOS RECURSOS HUMANOS
Y COMO FASE CRUCIAL EN LA INGENIERIA DEL SOFTWARE.

Objetivo;  Disefiar una propuesta de
planificacién de proyectos de software que
incluya una asignacién racional de los recursos
humanos.

2.1 LA PLANIFICACION COMO FASE CRUCIAL.

La planificacién de un proyecto de software se sitda en la etapa de definicion de la
solucién, se trata de! momento preciso que determina el camino del desarrollo del proyecto; su
propdsito es proporcionar una indicacién preliminar de la viabilidad del proyecio de acu.erdo can el
costo y agenda que se hayan establecide. Por lo anterior, y como frecuentemente sucede en la
aclualidad si se realizan planificaciones imprecisas, se producen productos con nula calidad y con
una gran cantidad de problemas. Por lo tanto, fa planificacién del proyecto de software es el
aspecto de fondo que ocupa a esta investigacion. A continuacién, se le hecha un vistazo al
proceso fedrico de planificacién de! software con el enfoque clésico de la ingenieria del software;.

21.1 REVISION DEL PROCESO DE PLANIFICACION, DESDE EL ENFOQUE
CLASICO DE LA INGENIERIA DEL. SOFTWARE.

La disciplina de la ingenieria del software, proporciona tres fases genéricas en el
desarollo del mismo: La definicin, of desarrolio y of mantenimiento. La definicién responde a qué
€5 lo que se va hacer a través del andlisis del sistema, fa planificacion del proyecto y ef andlisis de
los requisifos. Es la definicién de to que se va hacer donde reside un gran porcentaje de los
problemas que provocan el desfasamiento de tiempo en los proyectos, omisidn de tareas, alcance
de la solucidn, etc. A pesar de que la ingenieria del software proporciona una solucién integrat
para la plfanificacién del proyécto, no se han podido superar los problernas en este fereno; tas
causas pueden ser variadas, como la dificultad de entendimiento, complicada y muy laboriosa
aplicacién de [as técnicas, subestimacién de la planeacidn y recientemente ta absolencia de las
técnicas.

Ef objetivo an esta seccidn es revisar el enfoque cldsico de planificacién del proyecto e
identificar las parfes que ya no apliquen en la actualidad y por ende en el modelo que serd

1 Las fisentes para exte enfoque st tres autores que aqui se citan: PRESSMAN S. Roger, BROOKS Frederick P,, FAIRLEY Richard.
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propuesto. Los pasos que integran a la planificacién, dentro de la ingenierfa del software son: La
estimacién, of andiisis de riesgos, Ja planificacion temporal, adquisiclon de software, reingenierfa de
saoftware y finalmente la planificacién organizativa.

La estimacién de esfuerzo, agenda, costos, recursos, etc. Es un proceso en ef que
Intervienen muchas variables que hacen sumamente vuinerables los resultados; tales como,
vaﬂablgs humanas, técnicas, de entomo y politicas. Reflexionanda un poco y tratando de ser
objetives, realmente la razén de la vulnerabliidad es /a base de fas téonicas de estimacion. La
base do dichas técnicas, tienen la particularidad de no aplizar en la actuaiidad, se han convertide
en absolelas.

Las bases de las téonicas de estimacién principaimente son dosa: £ tamaflo en cddigo def
programa o lineas de codigo (LDC) y EI nimero de accesos a yn programa o puntos de funcién
{PF}. Las razones de su discontinuidad para el caso de LDC, son simplemente porque hoy en dia
es Imposible medir la funcionalidad de un programa por su tamafio, esto debido a que con el auge
de las herramientas gréficas, al disefiar los procesas con ol solo llamado de iconos (herramientas
de disefio), se van generandc automnéticamente ias instrucciones o cidigo del proceso y de la
interface gréfica. El codigo resultante suele ser de gran longitud por fo que se hace Iimposible
tamar como pardmetro el tamafio del codigo para estimar sl esfuerzo requerido,

En el caso de los puntos de funcién (PF), et cual consiste en la valoracion subjetiva de Ia
complejidad dei software ademds de medidas cuantitativas del dominio de la informacién del
software (nimero de entradas y salidas por usuario, peticlanes, nimero de archivos, etc.) dejé de
aplicar debido a que la orientacién de los proyectos va no es el nimere de interacciones con el
proyecto,

A continuaci6n se presenta un prontuario con las técnicas de estimacion propuestas por Ia
ingenleria det software cuyas bases han sido revisadas ...

e Descomposicién de tareas, tenfendo come base el tamafio del cédigo y los puntos de
funcién (LDC, PFS),
1) Matriz de) esfuerzos

= Modelos emplricos de estimacion.
1) Cocomeo. Modelo upivariable estdtico, significa modelo de coste constructivo y esld
basado en el tamafio de cddigo. Calcuta el esfuerzo del desamolio.

2 PRESSMAN, 8. Roger. Un enfoque prictioo en Ingenieris dot Software, 3aed, od. MoGraw Hill, Méxloo 1993 p,101

3 BROOKS, Frederick P. Enssays m-month. de Addison-Wesley Publishing Company, Unitad
States of Amarica 1982, pp,11

4| final del capiiulo, en I bibliografia comespondiente, se recomiendan tres fuentes de consulia que tratan de maners dtafada estotema, Las
recomandaciones 80 encuentrn seltaladag con (*),

3 Estatéenicn &5 retomads en el modelo propuesta en I soccin de “Una altemativa préctica”,
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2) Putman. Modelo multivariable dindmico, asume una distribucion del esfuerzo a lo largo
de la vida del proyecto, relaciona el nimero de codigo esperado con el esfuerzo y el tiempo
dei desarollo.

= Modelos automaticos de estimacién. Los beneficios de estas herramientas son los mismos
que proporcionan las técnicas anteriores, pues son sus bases. La diferencia es la
automatizacion como herramienta. .

Se resume que las herramientas anteriores ya no son vélidas debido a que sus bases son
incongruentes con la realidad aclual. Como resultade de las estimaciones deben oblenerse dos
tipos de datos antes de iniciar el proyecto: La duracion cronoldgica / esfuerzo y la gente. La
duracién cranolégica y el esfuerze forman parte del mismo dato implicitamente y es expresado
con la relacién iempo/hombre; donde |a variable tiempo puede ser hora, dia, semana, mes 6 afio,
de acuerdo con el tamaiio del proyecto.

Anilisis de riesgos. Un fiesgo puede significar la falta de certeza sobre lo gue sucederd
en el fuluro, implica cambios y se traduce como el grado de postbilidades de fracaso en la
ejecucion de “algo”. Durante la planeacién deben ser previstos los riesgos posibles que pudieran
provocar el fracaso del mismo.

El enfoque en este punto es muy vadlido en fa actuafidad y puede resultar interesante
apoyario con la planeacién estratégica en sus formas bésicas. De hecho, en el modelo que se
propone en el siguiente apartado se retoma este enfoque. Examinese ahora el enfoque de la
ingenieria de software expuesto en el libro de Pressmans. El anélisis de riesgos consiste de varias
elapas:

Primera etapa: ldentificacién de riesgos. Los riesgos pueden ser de diversos tipos; tales
como, riesgos del proyecto, los cuales son problemas potenciales como de presupuesto, de
personal, de agenda, de complejidad, de tamaiio del proyecto, de requisitos de! cliente y de la
estructurs del proyecto. Riesgos técnicos, regularmente aparecen cuando el problema resulta més
dificil de lo considerado al inicio del proyecto; son problemas potenciales de disefio,
implementacién, interfaz, mantenimiento, ambigiiedad de la especificacién, absolencia técnica 6
tecnolagica. Riesgos det negocio, pueden llevar al rotundo fracaso a proyectos que incluso pueden
resultar excelentes; como por ejemplo, ef no saber vender un muy buen sistema, el generar un
producto que realmente nadie requiere, etc. Pueden darse ofros riesgos gue incluso son imposible
de predecir de antemano,

Segunda etapa: Proyeccibn del riesgo para estimar el impacfo. El riesgo puede ser
evalugdo de dos maneras por su probabilidad de gue sea real y por Ias consecuencias de los
problemas asociados con el riesgo en el supuesio de que aparezca, La evaluacién del riesgo por
su impacto tiene tres variables que 1o afectan directamente: su naturaleza, alcance y duracién, La

6 PRESSMAN, §. Roger. Un enfoque pridiico en Ingznieria del Software. 3aed, ed. MoGreaw Hill, México 1993 pp,102-109
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naturaleza se refiere a los problemas potenciales que se pueden producir si el riesgo ceurre. El
alcance se refiere a la combinacién de la gravedad y distribucién global. La duracién considera el
momento en que se senlird el impacto y su permanencia. Los factores de riesgo que resuiten con
un afto impacto con probabilidad de ocurmencia media o alte y los riesgos de bajo impacto con
probabilidad alta deben ser llevados al sigulente nivel de andlisis del riesgo.

Tercera olapa: Evajuacién del riesgo, a través de examinar la exactitud de las
estimaciones que se realizan durante su proyeccidn. Se intenta asignar una prioridad y se
comienza a pensar en [as formas de control y/o prevenir aquelips riesgos con mayor probabliidad
de ocurtir; asto es fo que propone la ingenieria del software. De manera general, pueden seguirse
los siguientes pasos:

& Definir los niveles de referencia de! desgo para el proyecto.

= Intentar desarrollar ia relacion entre cada factor de rissgo y cada uno de los niveles de
referencia. .

= Predecir los puntos de referencia que definan una regidn de interrupcidn del proyecto
limitada por una drea de Incertidumbre. ‘

< Intentar predecir cimo afecfarén al nivel de referencia las combinaciones de 10s rigsgos.

Ei andlisis de riesgos debe concluir con su gestidn y supervision. El andlisis se documenta
con un compendio dei mismo y un plan de seguimiento para los riesgos que resultaron verdaderos.

La trascendencia del andlisis de rlesgos puede ser expresada en los sigulentes términos:
“Si conoces al enomigo y te conoces a tl mismo no te preocupes por of resulfado de centenares do
batelas”,

Planeacién Temporal, este procesoe puede darse bajo dos perspectivas: La primera;
considera la fecha de lanzamiento del proyecto establecida antes de estudiar el prablema; en la
sequnda, fa fecha de lanzamiento es fijada por la organizacl6n después de un culdadoso anélisis
del requerimiento del proyecto. En la mayoria de los casos de todos los tiempos, el primer enfaque
s ol més socorrido en el desarrolio de sofiware y es lo que origina un gran ndmero de problemas
durante el proyecto,

Al enfocar la planificacién temporal del proyecta de sofiware, se deben plantear clertas
cuestiones: (Como hacer comesponder e Hempo cronolbgico con el esfuerzo humano?, ¢Qué
tareas y qué paralelismo se pueden encontrar?, (Qué hitos se pueden establecer para la
evaluacién del progreso?, ;Se dispone de métodos de anslisis para la planificacion temporai?,
L C6mo representamos fisicamente una agenda y seguimos el progreso del proyecto cuando éste
comienza?,
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Este esquema que promueve el enfogue clasico de la ingenieria del software, es muy
inferesante aunque un poco exienso. De cualquier manera, sera retomado en sy esencia para la
generacién del modelo que Se propone en la sigutente seccitn.

Uno de fos primeros elementos que deben considerarse en la planificacion temporal es la
relacitn gente-trabajo, la cual se refiere a ia cantidad de trabajo en refacién con la gente asignada
& & La relacién entre el namero de personas trabajando en un proyecio de sofiware y la
productividad no es lineal, esto no quiere decir que los equipos de trabajo no son antiproductivos.
Para el trabajo en equipo debe tenerse presente la premisa de que 1a comunicacién entre elios
mejora la calidad y mejora e! mantenimiento. De hecho, las revisiones técnicas formates dirigidas
por equipes de software pueden reducir el nGmero de errores considerablemente.

Un segundo elemento en la planificacién temporal, es la definicidn de las tareas y el
paralelismo endre eflas. Este caso se detalla sobre todo cuando existe més de una persona en el
equipo de desarrolio del proyecto. El andlisis y 1a especificacin, junio con la revisién de requisitos
son los primeros pasos que hay que realizar y constituyen [a base para el paralelismo de tareas
posteriores. Debido a que las tareas paratelas se suceden de forma simultanea el planiftcador
debe determinar las dependencias enire ellas para asegurar el progreso continuo hiasta la
terminacién. Debe ademas, tener identificadas las tareas que estén en el camino critico; es degir,
ias tareas que deben concluirse a tiempo para que el proyecto no rebase su tiempo asignado,

En la planificacién temporat también debe hacerse la distribucitn def esfuerze entre las
fases genéricas del desamolio de un proyecto de software: definicion, desarrolio y mantenimiento.
Tradicionalmente se hace la distribucién a ua 40-40-20, pero es mejor no dejarse guiar por esa
distribucitn, y mejor dejar que la complejidad de cada proyecto determine la manera de distribuir
e} esfuerzo. Asi por ejemplo, si en un proyecio de software se expone una vida humana; entonces,
debe aplicarse més liempo a las pruebas.

Por dltimo, debe definirse el seguimiento y el contro! del proyecto como ultima taresa en la
planificacién temporal. “Un descuido de un dia en la agenda raramente sera fatal para el proyecto.
Pero Tos dias se van acumulando y, sobre la duracién total del proyecto, los pequefios retrasos
pueden producir grandes problemas”. Et seguimiento ai proyecte para evitar problemas puede
darse de varids maneras.

Adquisicién de software, es referida cuando existe Ia posibilidad de comprar un paquete
de software existente en el mercado resuitando ésta opeién més barata que desarrollar la misma
solucibn. Esta posibilidad de adguisicién de software, gera planteada desde un enfoque de
acoplamiento de tecnologia en el siguiente apartado.

La reingenieria de software, se plantea como una solucién propuesta al problema de
parchado en los programas con problemas. Este proceso se integrara a la solucion propuesta en el
modelo de planificacion del software del siguiente apartado.
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La planificacién organizativa, se refiere a la manera de organizacién de los equipes de
trabajo. El enfoque cifisico en este punto es demasiado ambicioso ¥ s¢ plantea como la manera
dptima de organizacién. Més adelante en la asignacion de recursos humanos se hace referencia a
los equipos como organizacién dptima de trabajo en [0 proyectos de software.

La opinién general cada vez s¢ inclina més hacla [a organizacién formal en equipos,
vislumbrandose como la més productiva. El métado de organizacién en equipos de desamolio de
software tiene sus origenes en el concepto de equipo de programacior jofer.  Esie concepio se
llustra en la figura 2,1,

Equipe del programader jefe

Fig. 2.1 Equipo de programador fofe

Ei principal objetivo dei equipo de desarollo de software es enfocar el proyscto como un
esfuerzp unitario. El equipo promueve el concepto de programaciin no egolsta “mi programa”
pasea “nuestro programa” al sliminar la fijacién del ego en el software, ol equipo puede proriover
una revisién més minuciosa, un aumento del aprendizaje a través del frabajo conjunto y una
melora de la calidad del software. Puede parecer que of aumento en la comunicacién Inherente a
la 1tilizaclén de equipos de desarrollo de software atente contra la productividad del desarrollo; sin
embargo, independientemente de la organizacidn que se establezca én un proyecto siempre se
invierte un porcentaje significativo del esfusrzo do! proceso de ingenieria del software en ia
comunicacién. La organizacién en equipos reduce el esfuerzo de comunicacién ¥ slimina muchos
malentendides que consumen Hermpn y que se producen cuendo fa gente trabaja tle forma
Independiente; ademés, la organizacién en equipo estimula Ia revisién, llevando & una majora en
la calldad del producto del software.

Dp esta manera finaliza 1a revisién del enfoque clésico de planjficacién de la Ingenteria de
software, se concluye que existen elementos bastante rescatables, los cuales son retomados en el
modelo que a continuacién se propone, desde un enfoque préctico y bajo la premisa de gue sl
tiempe que se estime para las tareas sea justo y sin subestimaciones; son inchiidos tamblén
elamentos de planificacttn estratégica para reforzar al modelo.

7 Propucsto nicialmente por Harlan Mills y descrito por Backer. Cita hesha e Pressman, pp.129
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212 UNA ALTERNATIVA PRACTICA DE PLANIFICACION EN EL
DESARROLLO DE PROYECTOS DE SOFTWARE.

Primer paso: Definicion detf ambito,

£l objelivo en esle aparado es propener una estructura de una serie de pasos de
planificacién que resuiten efectivos y praclices en su aplicacion.

E! proceso de planificacién inicia con fa definicién del ambilo del proyecto de software que
va a desarrollarse. La definicion del &mbito comprende definir explicitamente y de la manera més
clara y concisa posible: fa funcion, el rendimiento, las restricciones, las inferfaces y fa fiabilidads
del proyecto que va a desaroliarse. Es esencial para la definicion del &mbito, no perder de vista
ef medio ambiente del proyectog, ya que ningin proyecto se encuentra aislado del resto de las
aplicaciones del sofiware.

Las especificaciones del dmbito son el material bésico del planificador (o lder del
proyecto) para desarollar las estimaciones del desarrollo. Una vez hechas las delimitaciones y
definidos fos alcances del proyecto se procede a planificar el proyecto de soffware (cualquiera que
éste sea: un nuevo sistema, una adecuacién o mantenimiento de uno ya existente, efc.).

Segundo paso: Estimaci6n del esfuerzo.

Son dos los pardmetros determinantes para poder hacer una estimacidn aproximada del
esfuerzo requerido para realizar ef proyecto de software; ef primero es el grado de compleficad def
proyecto y el segundo es la experiencia del planificador, sin dejar fuera su sentido comdn y buen
Juicio.

Para estimar el esfuerzo se propone aplicar la Técnica de Descomposicién; la cual
consiste, en descomponer el proyecto en sus funciones principales y en las tareas de ingenierfa
de software comespondientes. -La esfimacldn del esfuerzo y por consecuencia la del costo pueden
realizarse de una forma escalonada idénea-, esto se recomienda en una de las fuentes
consultadas para esta investigaciongg.

La descomposicién del proyecto, consiste en identificar las funciones principales
involucradas en el proyecto y visualizario como varies parles para las cugles serd més factible
estimar el esfuerzo requerido, E) esfuerzo estari representado en funcién de la refacibn:
tiempo/hombre; en la cual la variable del tiempo puede tomar diferentes valores de la escala

8 La fisbilidad representa Ia probabilidad de pafecte funcionamianto en determinadas o 33 y en un [apso de tiempo. Apliquesea lo
que &2 confisble.

9 Aplicacitn de) “Enfoque de si " CHURCHMAN , West, Bl enfoque de sistemas. ed. dizna México 1990, pp.159-256,

16 BROOKS, Frederick P. on software Enpineering on the ical man . de: Addison-Wesley Publishing Company. United

States of Amevica 1982, pp.25
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comespondiente, 1o cual dependerd de ia complejidad y duracién del proyeclo. La escala de
valores de tiempo reguiarmente puede ser: hora/hombre; dia/hombre; mes/hombre y ailo/hombre.

El planificador en conjunto con el cliente deben determinar las escalas neéesarias para [a
representacion del costo en esfuerzo y dinero. Posteriormente es presentada la propuesta de
solucién a la direccién o cliente (segin sea el ¢aso).

La estimacién del esfuerzo de ias tareas y funciones del proyecto puede ser apoyada por
la expetiencia de proyectos pasados {con similitutles en complejidad y naturaleza); para que sea
realmente efectiva su aplicacién, se recomienda formalizar la acumulacidn de dichas experienclas
a través de un manual de matricas flamadas: malniz funcién / estuerzo,

En la figura 2.2, se muestra un ejempio de este tipo de compendio de experiencias ya en
tiempos reales.

Matriz Funcién / Esfuerzo:
Tereas Andglisis de
Funciones Requisitos | Disefio Codificacién Prueba | Total
JUFC 1.0 02.0 05 33 0.0
| _AGID 2.0 10.0 4.5 9.5 26.0
AGID 2.5 12.0 6.0 1.6 3135
4] L[] 10 LH: X)) 5.0
gl?‘i t5 1o £ 1ors 294
| MAD 40 06.0. 15 07.0 300
Total 14.5 61.0 26.5 50.5 152.5
“Tarifa (3) 5200.0 A800.0 42500 4500.0 187500
Casio (§) AT T HR UM 037747 YN R N V17 401 M X )

Fig. 2.2 El esfuerzo estd representado en dias’hombre. La escala con la que ademds se caloula
f costa del prayecta y los periodos cranoldgicos.

£n la mairiz anterior, la columna de funciones represerta las etapas generales del
desarrollo del proysecto; asf, “CP" significa Ia realizacion de fos reportes det pmoeéo de cuentas por
pagar de x empresa, E! resto de las columnas representan [as tareas particulares en las que se
divide el trabajo de! proceso-que genera los reportes de cuentas por pagar. De esta manera a lo
largo y anchg de la matriz, son almacenados los tiempos estimados para cada tarea de cada
funcidn del proyesto.

El niimero de funcionos y tareas varian entre proyectos, ya que estdn en funcion de la
complejidad y tamafio del mismo. Los tlempos de cada tarea por funcidén, deben ser tiempos
reales y en caso necesario puede inclulrse una nota representativa que apoye estimacionss
posteriores, también para un mayor detalle puede hacerse referencia a la documentacion
correspondiente del proyecto.
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La aiomatizacién de esta lécnica de aimacenamiento de matrices facilitara su aplicacion,
pero es impontante que se seleccione con culdado ¢l medio de almacenamiento del manual de
matrices de funicion / esfuerzo; de tal manera, que su emples no consuma mucho tiempo en su
aprendizaje y uso. Ademds, debe ser lo més estandar posible para poder alimentar el manual y
consultaric sin problemas de compatibilidad en la infraestructura en la que se {rabaje. Un ejemplo
de hemramienta de almacenamiento puede ser una hoja de célculo que proposciona por ende el
formato de una matriz.

E! manual puede estar organizado por divisiones representatives en base al area de
accitn de los planificadores.

Tercer paso: Andlisis de riesgos.

E! realizar un andlisis sobre los posibles riesgos que pueden tenerse en la realizacidn de
un proyecio de sofiware, puede ser |a diferencia entre el fracaso y of éxito.

Los riesgos representan fa probabilidad de fracaso en la realizacién de *algo” en la vida
diaria. En el campo de [a informética, cada vez que se emprende un proyecio de software deben
tenerse presentes los riesgos que pueden acechar y ltevar al fracaso el proyecto; de esta manera,
se tiene la oportunidad de gemerar planes de accidn conira ellos y librar al proyecto de
contingencias sorpresa.

Existen métodos especialistas dentro de la planeacitn estratégica dedicados ai estudio de
contingencias en un sisterna, los cuales auxilian la generacion del diagndstico correspondiente.
Por ejemplo, Efl andfisis infemo y el andlfisis del ermtorno del sistema, definen las fortafezas y
debilidades del sistema; asi como, las oporfunidades y amenazas del entomo del sistemna,. el
estudio de estas herramientas, pueden ayudar en mucho al planificador en proporcionade mayor
habitidad en Ia identificacién de riesgos que puede comer un sistema.

El primer paso on el andlisis de riesgos es su identificacién. 1.0s riesgos que puede correr
un sistema son diversos en sus niveles intemo y extemo. Para identificar los riesgos intermnos, sirve
de apoyo el andlisis inferno def sistema; es decir, debert ser definidas las fortalezas y debilidades
del sistema. De la misma manera, para identificar los resgoes externos, el planificador debe
apoyarse en el anélisis del entomo del sistema, el cual define las oportunidades y amenazas det
mismo.

Las fortalezas en un sistema son las virtudes, las debilidades es lo que hace vulnerable al
sistema, las oporiunidades son las que permiten el cambio y las amenazas son las restricciones a
las oporlunidades; es decir, el riesgo de que no se lleve acabo la oportunidad.

Por ejemplo, al emprender un nuevo proyecte ¥ durante el analisis intemo al identificar
sus debifidades, si se quiere detectar si se corre algun fiesgo con el personal que serd asignado al

11 Ver miexo "Gaeracitn de Disgndstico a través del anslisis intemo y del atome™.
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proyecto, se pusden plantear una serie de cusestionamientos que puedan ayudar, como el sigulents

sondeo:

[}

2 2B BB

- -

&Se dispone del mejor personai?

¢Tiene el parsonal un conjunto de habilidades adecuadas?

¢ 5e dispone de la gente suficienta?

4 Esta comprometido el personal a io largo de todo el proyecto?

&Habra miembros del personal asignado al proyect{;. que trabajard s6lo tlempo parcial en
el proyecto?

250 ha creado en el personal las expectativas correctas sobre el trabajo actual?

¢Han recibido los miembros del personat el entrenamiento adecuado?

¢ 8erd suficlentemente ta movilidad del personal para permitir ia continuldad?

Las relativas respuestas que se obtengan del sondeo, ayudarén al planificador en dos

tareas; la primera es la certificacidn de que exista Ia posibilidad de que se tenga el riesgo (en eof
ejemplo anterior, seria tener un riesgo con el personal que serd empleado en el proyecio), la
segunda tarea es estimar ¢l impacto del riesgo sobre el proyecto.

Una vez- |dentificados les riesgos que se pueden comer en el proyacte, deben ser

establecidos explieitamente por el planificador y proseguir con las evaluaclones precisas para la
dafinioidn de su relavancia. La relevancia de un riasbo. quedsa en funcidn de su probabilidad de
ocurrenclé y del impacto que puede ejercer sobre el mismo. Una tareéa conjunta del grupo de
trabajo para especificar 1a relevancia del impacto, es la proyaccidn en el futuro dol riesgo. Son
cuatro fas actividades bésloas que se pueden llevar acabo para este fin;

D

[

3
3
4

Establecer una escala que refleje {a probabilidad observada de un riesgo. La escala puede
definirse en téminos [églcos, cualitatives o cuantitatives. Por elemplo, los pardmetros en
una escala del tipo cualitativo serian: bastante Improbable, improbable, moderado,
probabie y bastante probable.

Definir explicltamente las consecuencias del rlesgo.

Estimar e! Impacto del esgo en e! proyecto y en ef producto.

Realizar anoiaclones gensrales pero expliciia de la proyeccldn del riesgo para que no
haya malos entendidos,

En la figura 2.3, se muestra una representacidn gréfica de las proyecclones que pueden

hacerse con la ayuda de las actividades bdsicas anteriores:
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Fig. 2.3 Proyeccidn de la relevancia del riesgo. Fuente: ‘
Pressman en Ingenierla de software.

Ef impacto del riesgo estd en funcién de su naturaleza, alcance y duracién. La naturaleza
indica los problemas potenciales que se pueden producir si el siesge ocurre; el alcance es ia
severidad y las parles que se pueden ver afectadas en caso de ocurir el riesgo, ¥ la duracién
consitera e momento en que se sienta el riesgo y su permanencia.

Al final de las proyecciones pedran conocerse los riesgos con relevancia suficiente a los
cuales se les deberd asignar un Hempo considerado para su gestion (deberdn ser disefiados
programas de contingencia). Los riesgos relevantes caen en alguna de las siguientes poesturas:
riesgos de alfo impacio con una probabilidad de ocurrencia media-alta y los riesgos de bajo
impacto con probabllidades aftas de ocurrencia.

La gestién de los riesgos, debe ser a través de un pfan de contingencias, el cual debera
infciar con aclividades de conltrol de los riesgos, pueden ser actividades como: realizar
recomendaciones, buscar opciones de aversion a los riesgos, disefiar procedimientos para ef
saguimiento de Jos rigsgos, etc. La supervisién del riesgo a través del seguimiento del proyecto
puede darse con tres objetivos base:
1) Detectar 1a ocurrencia de un riesgo que haya sido previsto. o

2) Asegurar que los pasos de aversidn al Aesgo definido para cada riesgo se estén aplicandb
comespondientemente.

3) Recopilar informaci6n que se pueda ulilizar para futuros andlisis de riesgos.
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El andlisls de riesgos, puede absorber una gran cantidad de] tlempo asignade a la
planificacion perc vale la pena emplear dicho tiempo si se quieren evitar contingencias que
puedan itevar el proyecto al fracaso.

Cuarto paso: Generar ¢l plan de trabajo con la distribucién de las tareas y los
recursos humanos requeridos.

En esta etapa de la planificacién deben quedar establecidos diversas puntos. Uno de ellos
es {a distribucion de la gente disponible, Los Integrantes def equipo quo trabajarén en el proyecto,
podrdn estar organizedos en equipos da trabajo por tareas, o elementos indlviduales; fodo
dependera del tamaiio, Ja complejidad, Ja duracitn y agenda que terga el proyecto.

Es bésico identificar y detallar &) paralelismoy; y camino critico entre taress. La
importancla de detallar el camino critico @s radical puesto que es la identificacion de las tareas
que tienen estrictamente que terminarse a lempo para no intervenir en actividades dependientes,
y con esto causar conflicios internos de tiempos, presién, jomadas forzadas de trabajo y sobre
todo poner en peligro la Integridad del trabejo de todo el equipo. Respecto &l paralelismo entre
tareas, en la figura 2.4 se musestra con las hileras de rectdngulos colocados parafelamentse, tareas
correspondientes a una funcldn del proyecte, las cuales se pueden realizar al mismo tempo por
personas diferentes sin afectar las tareas subsecuentes.

Fg. 2.4 Yaurdon, Nim Information System Analysis Fovkshop. Yourdon Ine. CGI.. Company 18381, p.113

12 E! peralelismo entre tareas, significa la posibilided de cjecutar dos o mils tareas e un mismo tiempo por diferantes personas. No
dependencia entre ellas. Bl andlisis, lns especificaciones y Ja revisién de los requisitos constituyen 1n base para determinar ¢l paralelismo entre
tareas
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En la figura 2.4, se pueden observar también Ios puilos de control ¥ direccion basicos
para evaluar y controlar el buen avance en el desarrolio del proyecto. Estos puntos son Hamados
*hito™ y deben ser colocados de manera estratégica a 1o Jaro del proyecto para que rindan buenos
resuttados. 7

Teniendo ya la informacién sobre los integrantes del equipo del proyecto y las
caracteristicas de las funciones y tareas, €s hora de plasmar todos los elementos definidos hasta
¢l momento sobre algin medio, para que sirva de guia en los siguientes pasos del desarrollo del
proyecto: Generar el plan de trabajo del proyecto de soffware.

La manera coman recomendable de representacion es 1a fabufar y de manera deseable 1a
representacién grafica para visualizar claramente las tareas que deben ejecutarse de inicio a fin
del proyecto.

Las tareas deberan enlistarse de manera secuencial en refacién a fa prioridad que tengan
unas en comparacién con olras, deberan ser agrupadas por funciones independientes, y definir las
tareas con paralelismo. Deberédn ser asignados los tiempos estimados para cada grupo de tareas,
resaltar el camino critico entre las mismas y distribuir las tareas enire ias personas que trabajaran
en el proyecto, quienes deben tener el tiempo disponible y la preparacién iddnea para cumplir de
la mejor manera con las tareas. Deberdn incluirse ademds, las actividades de hifo para la
supervisién y seguimniento del proyecto y poder comegir a tiempo cualquier desviacion.

Las actividades gque forman a) camino critico deberdn ser estimadas con tlempo exira
como medida preventiva para alguna contingencia no estimada y asi evitar caer ep problemas
graves. El planificador puede apoyarse en el cdiculo de ifmites de tiempo, para determinar el
camino critico y ademés poder contar con un método cuantitative para la evaluacion del progreso
a medida que se van concluyendo las tareas. Asi, se podrdn obtener los siguientes limites:

#4 Lo més pronto que puede comenzar una tarea cuando todas las precedentes se terminan
en el minimo de tiempo posible.

21 Lo més tarde que se puede Iniclar la tarea sin que se retrase el tiempo minimo de
finalizacién del proyecto.

#4 Ef final mas temprano de fa tarea; éste es la suma del comienzo mas temprano y su
duracién.

£t E| final més tardio de la tarea; se obtiene con la suma del comienzo mas tardio y su
dusacitn,

#1 El margen total, es la cantidad de tiempo sobrante o margen permitido en la planificacién
de tareas de modo que el camino critico se mantenga en fa agenda.

Para facilitar ]a generacién de planes de trabajo, existen herramientas automatizadas
para mantener aclualizado el plan de trabajo en todo mernento; por ejemplo, el paquete Project de
Microsofi, el cual proporciona ambas representaciones tabular y gréfica. La base de esta y muchas
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de las hemarnlantas en el mercado son jas técnicas de ingenieria; PERT (Pragram Evaluation and
Review Tachnique) y CPM (Critical path Method)s. El planificador puede escoger en fa variedad
que le ofrece el mercado, lo Importante es como ya se dijo, sefeccionar una herramienta que
realmente facilite el trabajo, ¥ no que o complique con su complejidad en el manejo que suelen
tener muchas de esas herramientas.

Es importante que se establezca un acuerdo entre los integrantes de los equipos de
trabajo respecio al métode de monitoreo de los avances en el plan de trabajo; el fin debe ser no
llegar al punto de tener que organizar nueve personel o redefinir fa agenda del plan del proyecio.
Puede optarse por una manera de seguimiento de avances como la siguiente:

&4 Convocar reuniones periédicas concisas para seguir el estudio dal provecto y se informe
de problemas.

&% Gonerar evatdaciones de los resultados de todas las revisionas.

#4 Determinar si los hitos formales sa han alcanzado en la fecha establecida,

#% Hacer reuniones informales con todos los integrantes para conocer alguna opinlén
subjel{va y precisar problemas que puedan estar asechando e| proyecto.

Quinto paso: Revisién tecnolégica.,

La revisién tecnolégica no necesariaments debe llevarse acabo después de tener un plan
de trabajo totaimente organizado; de hecho, puede ser recomendable realizarla al inicio, cuando
se estiman las soluciones faclibles del problema. Realmente es muy relativo fijar un momento
constante para hacer una revision tecnoldgica, ya que dependerd del nivel tecnoldgico que se
quiera evaluar.

La revisién tecnaldgica puede llevarse acabo en diferentes puntos del proyecto; de hecho,
en la misma realizaclon de las tareas especificas. Esta flexibllidad exige estar constantemente
active en la revisién de la infrasstructura que soporta ta solucldn del proyecto en cuestion. Ef
momento de reafizar la revisidn tecnoldgica, dependerd del grado de complefidad que dicte el
proyacto, su magnitud, su grado de afectacion s su medio amblente, entre otros faciores. 'Y os el
equipo sncargado del control del proyecte en coordinacidn con el cliente quienes deben realizar
esta actividad previamente definidos los momentos de ejscucién.

Siempre serd importarte se cuestione acerca del nivel tecnoldgico con el que se esté o se
vaya a trabajar; es decir, debe valorarse la Infraestructura existente. Cabe en esta revisitn
también considerar cambios necesarios en los programas de software con mantenimientos

13 PERT, Témnicn de evaluacin y ravision de programas. CPM, téanica del camino critleo.
14 La Tecnologfa implica simplificar ¢! trabajo, el mangjo de grandes volimenes de informaciéa y promueve la eficiencia en los niveles,
Expresion captada en clase del mddulo I1E, Seminario de Planescion, Ponante Jian Torres Lovera, 1998,



55

problemdticos. La posibilidad de cambio sobre esos programas puede darse a través del proceso
de reingenieria.

A continuacién se listan algunos elementos que pueden determinar el rivel tecrnoldgicos
en ¢l desarrollo de un proyecto de software:

£1 Lenguaje o herramienta de programacidn (Seleccionar).

&1 Ambiente computacional. El cual es un conjunte de caracteristicas del equipo y los
programas disponibles para el desarrollo, uso y mantenimiento del praducto. La estabilidad
y disponibilidad def mismo.

£4 Précticas de programacion.

&£ Herramientas de programacion disponibles.

Para e! disefio del proyecto, deber4 estidiarse la herramienta de generacion del proyecto,
de tal manera, que existan las posibilidades de hacer, comprar 0 parametrizar el software del
proyeclo. Deberd ser tomada una decision; por ejemplo, para considerar una adquisicion del
mercado, & imprescindible valorar el grado crilico del software y el coslo final, para de ahi
determinar su rentabilidad en comparacidn con el resto de las opciones. Pueden tomarse de guia
los siguientes puntos para tomar la decisién de comprar o crear el software requerido:

£1 Desamollar la especificacién de Ia funcién y el rendimiento deseado para el software,
procurar que las caracteristicas que se fomen Sean lo mas medibles posibles.

&1 Estimar el costo del desarrolio imerno y fecha de entrega.

£4 Seleccionar res candidatos que tengan las mejores puntuaciones en la evaluacion
anterior.

&1 Gengrar una matiiz de comparacién de las funciones clave, alternativamente se pueden
realizar pruebas estandarizadas para las opciones candidatas.

#4 Evaluar el soporte de ventas y planes de mercado.

&% Tomar otras opiniones de expertos.

La revisién de fa eficiencia de los programas existentes, también forma parte de la evaluacién
tecnoldgica; por lo tanto, si el cliente estd dispuesto, es posible considerar a la reingenieria;s como
el canal adecuado para realizar €l cambio en el sofiware existente. La reingenieria es una
altemnativa de bajo costo para ¢! mantenimiento del sofiware.

La estrategia para la evafuacién tecnoldgica del software existenle, puede ser;

15 FAIRLEY, Richard Ingenierfa de Software. Ed. MoGraw Hill. México 1994
16 Para unos d¢ los precursores del tema Hammer ¥ Champy, Reingenieria es *-Empezar de nuevo-, Cortar por lo sano y reaprender lo
aprendido-, Reaveniar-"™
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Ssleccionar los programas que tengan pronosticada una vida de 5 a 10 afios.
Estimar el costo anual de mantenimiento (commeceidn de errores + adaptacion del entomno +
meforas funcionales},

Asignar prioridades de los programas que resulten candidatos en funcitn de importancia y
costo de mantenimiento.

Estimar costo de reingenieria.

Estimar costo anual de mantenimiento de los programias reconstruidos.

Comparar costos de mantenimiento conira los de reingenieria,

Considerar factores intangibles de mejora como:

v facllidad de cambio

v mejora en fiabllidad

v alza gn el rendimiento del sistema.

v meéjoras en las Interfaces de usuario.

bonsagulr {a aprabaclén de la direccién para la reingenleria de un programa sencillo.

Con Ia experlencia del primer esfuerzo, desarrollar und estrategla de relngenieria parg el
resta de log programas. i

Puede pehsarse en la utllizacién de una herramienta CASE (ingenieria de software

asistido por computadora);. para apoyar el anélisis y redisefio de los programas. Para esto tendra
que investigarse la existencla de una herramienta compatible con la infraestructura que se estéd
utilizando. ‘

-La revisidn tecnolgica desde el nivel més integral'y general (& nivel organizacidn), cuenta

can unt punto muy [nteresantes y trascendentes que debe ser culdedo: E&f impacto en oS recrsos
humanas, Este impacto en Ja mayorfa de las veces suele ser ¢on efectos negativos, debido a que
esté en fungién de la confianza que Inspire la nueva tecnologla por aplicar.

Para considerar que debe darse un cambio en la tecnologia, debe reallzarse un sondeo

con [os elementos que fundamentan et camblo teonalbgico; tales como:

#1| a calldad de vida en ei trabalo,
#4 L.a asimilacidn tecnoléglca de todo ef personal que hace uso de elia,

#4 La estructura organizacional técnica.

Ademds, realizar los sigulentes planteamientos:

17 Remlta dificlt hablar do herramientas deo este tipe do manera patticular. No se pretende perscnalizar debido a su Icompatibilidad, se
recomionda teviser FAIRLEY, Richard, [ggenieria dp Soflware, Ed. McGraw Hill. México 1994,
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24 ; Existe planeacion de fos recursos tecnolégicos?

#1 ; Hay diagnésticos tecnolégicos?

#4 ; Hay transferencia y adaptacitn de ta tecnologia?

4 ; Existe 1a suficiente informacién, capacitacion, actualizacion, aprendizaje y experiencia?

Los resultados que pueda amojar este sondeo, serén los indicaderes de cambio en la
tecnologia. Para lo cual, deberd estudiarse los puntos que se veran afectados y preparar una
estrategia para la reduccién de [a brecha entre los lineamientos acluales y los 6ptimos,

Sexto paso: Plan del proyecto def software.

El ptan del proyecto del software, s el compendio de fa documentacion e informacién
reunida a lo largo de! desamollo de la primer parte del proyecio: la ptaneacién. Este compendio en
volumen variara en base a quien seré dirigido. La infonmacién reunida hasta el momento puede
llegar a ser:

&% |a especificacién de! &mbito y los recursos; dirigido al gestor, equipos de trabajo y cliente.
&4 Definicién de riesgos y altemativa para la aversion al fiesgo (programa de contingencias).
&1 Definicifn del costo y plan de trabajo con agenda crorolbgica.

&4 Enfoque globat del desamolio del software para toda la gente involucrada en el proyecto
(regularmente usuarios finales).

Ei plan del proyecto debe instituir de forma general ef qué y de forma especifica cudndo y
por cuénto tiempo. Debe fenerse prosente que el propdsitc de la etapa de planificacién es
proporcionar una indicecion prefiminar de la viabilidad del proyecto de acuerdo con ef costo y la
agenda que se haya establecido.

Queda mucho por hacer antes de ver concluido un proyecio de sofiware, debe recordarse
que la planificacién forma parte de la primer fase genérica de la ingenjeria de! software. La
Definicién, que ademds ta componen et andlisis del sistema y el andiisis de requisitos, el cual
procede a la planificacion. El andlisis de requisitos, consiste de una especificacién técnica de los
requisitos que debe cumplir ! producto. El objetivo es especificar total y consistentemente los
requerimientos técnicos del producto de una manera concisa y sin ambigliedadess. Las fases
genéricas subsecuentes son el desarrolio y el mantenimiento en un proyecto de sofiware. En la
figura 2.5, se muestran divididas por secciones las faces de la ingenieria del software:
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Fig. 2.5 La primer seccidn representa la DEFINICION de del proyecto, la segunda éx el DESARROLIO y la
tercera es el MANTENIMIENTO de un proyecto de software.

Asf finaliza la exposicién det modelo de planificacién de proyectos de software, se espera
que resulte més sencillo su entendimientos y aplicacién. Corresponde ahora ef tumo a la segunda
parte Intaresante del presente estudio: Los recursos humanos.

18 PAIRLEY, Richard, Ingenjesls d Software, Ed, McGraw Hill. México 1994,
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2.2 LA ASIGNACION RACIONAL DE LOS RECURSOS HUMANOS AL
PROYECTO DE SOFTWARE.

El elemento neuralgico en los proyectos de sofiware, son los recursos humanos. El fracaso
o éxito de los proyectos de software emprendidos se deben en gran medida a los recursos
humenos a quienas se les asignan los procesos, funciones y tareas establecidos en el plan del
proyecto de software.

Para visualizar porqué los recursos hurnanos influyen directamente en el éxito o fracaso
de los proyectos, se plantean las siguientes interrogantes: ¢ Se planea la distribucidn def trabajo a
tos recursos humanos?, ;Se da entrenamiento y capacitacion dirgida a la oplimizacién del
trabajo?, ¢ Son los recursos humanos tratados como Seres humnanos o como recursos materiales?,
&Existe la suficiente comunicacidn que promueva la confianza entre los niveles de direccién /
control v los niveles técnicos?.

Para determinar el nivel de valorizacién de los recursos humanos dentro de [a
organizacién, toca a los integrantes de los equipos en conjunto contestar las preguntas anteriores;
con las respuestas también puede identificarse el grado de repercusion de! “irato de los recursos
humanos por la direccién® en la calidad de fos servicios que produce fa organizacion. Por
observaciones particulares, el que escribe puede asegurar un 80% de “irato degradante” por parle
de la direcci6n hacia los irabajadores en empresas pequefias v medianas del campo de la
informética. '

Ciertamente, el objetivo en esta seccidn es revisar un caso practico (ejemplo real) y
consecuentemente proponer una serie de elementos que puedan servir de guia & los niveles de
direccién y confrol para ejecutar una asignacién racional de los proyectos de software a los
recursos humanes, y los recurses humanos como infegrantes de la organizacidn evaliien sy
posicién en 1a organizacién y valoricen su participacion en ella.

221 UN CASO PRACTICO EN EL PROCESO DE ASIGNACION DE
PROYECTOS A LOS RECURSOS HUMANOS,

El protagonista en este case es un despacho de consultoria de informética que por
razones obvia sera referenciado como “Xx°. Es una organizacién mediana que cuenta con una
cartera de clientes “respetable”, la conforman empresas gubemamentales, empresas privadas
medianas y una fransnacional que por cierto es su cliente més rentable. Emplea en su mayoria
jovenes estudiantes de cameras a fin con quienes sus obligaciones se limitan al pago de
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honcrarios y no tiene compromisos de seguridad, de salud, econdémica y mucho menos de
superacién profesional,

Por oire tado ta empresa no realiza ningin tipo de ptanificacidn que no sea la financiera,
los recursos humanos son menipulados como plezas de ajedrez a través de los proyectos de
desarroflo de sofiware, su manera de organizacion y frabajo es ia siguienfe:

#4 {_os lideres de proyacto en su mayoria son por costumbre,

X1 No se cuenla con planificacion de los proyectos, Jos recursos humanos son movidos
constaniemente de proyeclo en proyecto tratando de recuperar tiempos pendidos o ilenar
huecos sin previo conotimiento y mucho menos autorizacién de) recurso humano.

4 No existe un entrenamlento ni capacitacién crientada a ia optimizacién del trabajo.

&4 En caso de problemas, el lnico responsable es el actor y es qulén debe resolver el
problema con sus propios medlos,

&4 Egth planteado el princlplo de comunicacién abferta; sin embargo, ni los lideres de
proyecto ni los altos directivas, se abren & la camunicacién laboral mucho menos personal.

#4 Las oportunidades se presentan a qulenes estan mayormente relacionados con el lider o la
direccion.

Bajo el esquema anteror, se manejan sels despachos tan sflo en fa empresa

transnacional que se menciond anteriormente. Puede ser que este caso luzca un tanto  extremoso;

‘poro de hecho, pueden exisir muchos casos muy parecidos a este ejempie sin tocar.

necesariamente todos fos puntos anterlores. Como Gitima sefializacién, el aspecto de asignacién

de los recursos humanos a los proyectos de sofiware, se estd tratando de manera muy. arbliraria

" sin planeacidn alguna, En el sigulente apartado se trata una propuesta de distribucion.de taréas
entre los recursos humanos.

2.2.2 DISTRIBUCION DEL. PERSONAL A LOS PROYECTOS DE SOFTWARE.

El abjetivo de este apartado es determinar elementos clave que ayuden en ia asignacldn
racional de 103 proyectos de sofiware a los recursos humanos. En primera linea se examina como
se encuentra el campo de la planificacién de Jos recursos humanos.

Ackoff Russell, en su Yibro de La planificacién de fa empresa del fufuro,y menciona que
clertamente la planeacin del personal en general es el aspecto menos desarrollado. La
planeaci6n de los recursos humanas es un proceso gue delerming los requerimientos de Ia fuerza
del trabajo y lo medios para lograr dichos requerimientos. L.os obletivos de la planeacién son:

19 ACKOYF, 8. Russell, Planificacidn do b supresa del fisturo, & Thmisa, Mézico 1997.pp.257-281
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¢ Aprovechar lo mejor posible at elementoc humano

#4 Preparar al personal existente

&4 Relacionar al elemento humano con fas necesidades de la empresa

£9 Lograr que e} personal colabore con [a empresa para la obtencidn de su beneficio

&1 Lograr la satisfaccion del personal en el desarrollo de su trabajo

#1 CGombinar la planeaci6n a corto y fargo piazo de la empresa con los ascensos del personal
y las actividades de informacién y desamolio de los mandos,

Unio de los factores que preocupa al encargado de un proyecto do software, es deforminar
of nfimero de personas adecuadas para el proyecto. En la préctica, la distribucién del personal al
frabajo, se ve alterada principalmente cuando existern problemas de desfasamiento de tiempos, ya
que se piensa que el aumentar el nodmero de personas al proyecto de manera inversamente
proporcional se incrementard la produclividad del trabajo. Obviamente muchas veces se ha
comprobado que esto es falso, cuando ademds el personal anexado no estd preparado y s6lo se
complican las lineas de comunicacion causando un efecto contrario en la productividad. Con esto
no se quiere decir que siempre $ea asi.

Ackoff Russell, en su mismo libro propone el uso de una funcién de personal para el
célculo del admero de personas requeridas para cada tarea: “lnversién y resultados”, la cual €s§
igual a la relacidn del personal con la produccién de una actividad. La planeacién eficiente del
personal requiere del desaolio de funciones de invarsidnresulfados que muestran la conexién
causal que exista entre el nimero y tipo de personal asignado a una actividad y sus resulfados.
Para esto se puede experimentar sin interrumpir el trabajo diario y con esta informaclén se pueden
lograr mejoras significativas.

Esta apreciacidn de Ackoff, es Interesante pero puede ser muy relativa para cada
organizacién en la que se quiera aplicar, ya que fodo dependerd de (as relaclones intemas, de los
canales de comunicacién existentes, de la preparacion y habilidades de 1as personas que forman
parte de! grupo. No obstante puede resultar muy provechosa su aplicacién teniendo presentes las
bases reales de! personal que forma Ja organizacién.

A la propuesta del autor, puede apoyar la consideracién de diversas situaciones que deben
tenerse presentes para tomar la decision de cuéntas personas son las adecuadas para un

proyecto:

& Cuando existe poca gente para un gran nimero de actividades, deberéan planearse en
conjunto cada actividad para buscar la mayor flexibitidad posible.

20 GOMEZ , J Aqiino. Recursos Humanos, St adniinistraciéa en las organizaciones, ed Ecasa, México 1992
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#3% Una buena proteccin contra errores de planeacion de personai, es contratar personal
dispuesto y capaz de pasar de una actividad a otra,

#£4 Debe determinarse ademéas el personal requerido y el niimero de los que se dispondra,
Las estimaciones son Igual af ndmero de empleados actuales en el equipo y entonces
determinar su movimiento dentro y fuera de éstas para su distrihucion en el plan,

Uno de ios riesgos que se comren al hacer una distribucién errénea sobre el personal en las
actividades, es el movimiernifo de personas de una actividad a otra bajo el supuesto de “apoyar” y
recuperar el tlempo perdido. Pero, como ya se menciond muchas veces es contraproducents, a
menos que se tenga presente que es necesaria una capacitacidn constante, para la cual debe
prepararse un plan de accibn,

El pfan de capacilacién debe estar fundamentado con igualdad de oporfunidades en ia
organizacién:

£4 No debe ser estricto quedarse en la capacitacién minima.

&4 Dabe desplegarse Ingenio para disefiar el frabajo para aque sea atractivo y motivar a los
participantes a que busquen por su propia cuenta capacitacidn.

&4 Invitar a participar en el disefic y operacion a los grupos locales de autodesarrolio. La
participacién refuerza los grupos locales y acelera el desarrollo de sus comunidades.

Con este procedimiento se puede asegurar la continuldad de los niveles de eflclencia
adquirida en fos integrantes de la organizacién,

La forma de organizar a los recursos humancs en la empresa, determina tamblén la
productividad de fa gente. “La organizacién se vislumbra con mayor productividad, a través de la
organizacién de su personal sobre la hase de equipos, La organizacion en equipos reduce el
esfuerzo de comunicacién y elimina rauchos malos emendidos que consume tiempo y que so
produce cuando Ia gente trabaja de manera independients llevando a una mejora en iz calidad det
producte de software™y, £l frabajo en equipo puede traer mucho de beneficio tanto a fa
organizacin como al personal; ya fque el fundamento de omyanizaclén por equipes es ef -
permanente enfronamiento y capaciacion, igualdad do rasponsabliidades y oporfunidades y un
frafo digno.

Lo deseable es promover la idea de generar equipos de afto rendimiento en ia empresa, io
cual fiens que anafizarse y aplicarse de manera muy personalizada a cada organizaclé;i para su
mejor resuitado.

21 FAIRLEY, Richard, Tnpenlerin do Sofwate. B4, MoGraw Hill, Mérico 1994,
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A continuacidn se expone a manera de sumario los principios para generar un equipc de

akfo rendimientox:

-Los individuos unidos en un equipo canalizan sus energias hacia un objetivo comun con

fos esfuerzos unidos en un sinengismo, el cual son acciones simultdneas de entidades separadas
que tienen en su conjunto un efecto total mayor que la suma de sus efectos individuales-. Sus
atributos son:

B

BB AD

Liderazgo participative: Crea interdependencia dando fuerza liberando y sirviendo a otros.
Responsabilidad compartida: Establece un medio en el cual fodos los elementos del
equipo se sienten fan responsables como el experto por el rendimiento de la unidad de
trabajo.

Control de Propdsito: Se tiene un sentido de propésito comiin en cuanto al porqué de fa
existencia del equipo y funcién.

Buena comunicacién: Crea un cfima de confianza y de comunicacion abierta y franca.
Enire mas frecuente sea la comunicacién entre los colaboradores, mejores son las
probabilidades de que sean eficientes.

La mira en el futuro. Para ver el camblo como a la oporfunidad de crecimiento.
Concentracidn en Ia tarea. Se mantienen reuniones centradas en los resultados.

Talentos creativos. Los talento y la creatividad individuales estan a) servicio del trabajo.
Respuesta répkia. £n la identificacidn y el aprovechamiento de las oportunidades.

C6mo es que se pueden organizar a los recursos humanos en equipos, son tres las faces:

Reclutamiento de personal. Es la acumulacidn individual de elementos que definen
ientidades dentro de la unidad de trebajo. Los miembros deben definir su propésito y
responsabllidades, identificar las capacidades de los otros y deben empezar a desarvollar
normas para trabajar con los demés. El centro es el individuo.

Grupos. Las unidades de trabajo empiezan a formar grupos. Los miembros desarrollan
una identidad grupal, definen sus roles, esclarecen su propdsito y establecen normas para
trabajar juntos. No obstante, los grupos tienden a cendrarse en &l lider. Es quien marca el
rumbo, asigna fareas, analiza la eficiencia y Se constifuye el principal foco de
comunicacién.

Equipo. Cuesta mucho trabajo y esfuerzo de alcanzar, un equipo es capaz de congentrar
{a energia de responder rapidamente a las pporiunidades y de compartir responsabilidades
y recompensas por igual. Los equipos se concentran en el propésito, los miembros no sdlo

22 GRUPO NACIONAL PROVINCIAL, Creacids; de equipos de alto rendimiento. Nacional Provineial. 1997
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. entienden sino que estan comprometidos con ét y lo utilizan para orientar las acciones y
decisiones ;.

. El aspecto de los equipos de alto rendimiento es una opcién que se debe tomar en cuenta
de una manera muy seria, pues es la forma de trabajar que se estd promoviendo, en las
organizaciones en camino a la clase mundial por que ademds de la bisqueda de calidad en sus
productos y serviclos, se reconoce al recurso humano como la plataforma de una organizacidn
exitosa.

El plan de accién de cambio y de organizacién en los recursos humanos, se propene en
los sigulentes puntos, bajo la premisa de que los recursos humanos dehben ser tratados
dignamente. '

#t Reunir a los elementos, de la organizacién y plantear la idea de mejorar su estancia en la
" 'misma. Especificar que el mdvil del cambio es otorgar un trato y desarvolio de todos como
sems humanos con un mutuo compromiso. ,
| lnvltar su pamclpacién de manera constante en proponer ideas sobre cdmo les gustaria ef
desarrollc en su trabajo y distribucion del mismo. ‘

Evaluar en grupo las posibiiidades de integraciin como equipos de trabajo.

Establecer niveles de disposiclén pai‘a el movimiento entre proyectos con compromiso de

capacitacitn de ia organizacién para con l0s recursos humanos.

&1’ Establecer un plan de capacitacién continua y entrenamiento orientados a las necaSIdades
del trabajo, y a los avances tecnol6glcos del entomo.

&1 Reallzar reuniones periédicas sin que sean formales (a pasie de las reuniones proplas de
control del 'proyecio en ol que se asié) para ia exposicidn de sus requerimlentos
personales e Inquietudes y fomentar la fnegracién y apoyo de los grupes de la
organizacién.

#3 En la distribucin del trabajo considerar conocimientos, habilidades y disposicion do los
olementos candidatos.

AR

Y4 en el campo faboral y como equipos en proceso en 1a organizacidn, debe realizarse
tamblén una revisidn de ia tecnologia que se usa para mejorar y agilizar las relaciones de trabajo
entre los equipos. Véase el punto de vista expuesto respesto a la utilizaclén de herramientas para
af apoyo laboral de los recursos humanos y ademés fomentar el trabajo en equipo con el apoyo de
la tecnologia.

23 EL TEMA FUE TOMADO DE: GRUPQ NACIONAL PROVINCIAL,, Creaci
1997,

o rendimignto, Nacional Provincial
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La realidad es que estamos en un mercado que tiene una presencia mds importante del
aspecto tecnolbgico que del humanoy, pero, es una gran oportunidad para estudiar y entender el
desarrollo de herramierdas de trabajo importantes que se enfoquen mas en facililar y apoyar la
accién humana. Por ejemplo, las herramientas Groupwares,s como son: El comreo electronico,
productos para compartic una pantalia comun, ‘productos para compartir Ja memoria, agendas
grupales, sistemas de toma de decisiones grupales, manejo de documentos e imagenes y flujos de
trabajo, utierias para grupas de trabajo, hemramientas de desamollo de aplicaciones para grupos,
productos para edicién simultanea, servicios para grupos de trabajo y aplicaciones para grupos de
trabajo. ; : :

*En este aspecto la comunicacién como accién no lo es todo. Para el groupware la
comunicacitn no es el punto neurélgico, tanto como la computadara no lo es, lo importante es la
colaboracién “Espacios de colaboracién™ que las tecnologias de comunicacién han hecho posibles;
espacios compartidos entre varias personas que permiten tener ciertas estructuras para realizar
clertas acciones. El tener un archivo comparfido en ia red no es colaboracidn, escribir en espacio
comiin si es colaboracidn (ejemplo Lolus notes) en donde la comunicacién queda como
Infraestructura, pero en realidad lo que esté ofreciendo es un espacio donde dos 0 més personas
pueden escribir y leer en un espacio compariido. Ejemplo sinergia es igual a -comeos enlazados”

Lo importante en este espacio s resaitar que los recursos humanos deben ser tratados
con la dignidad que les merece el ser seres humanos. Sl son tratados adecuadamente, de manera
reciproca para la organizacién serén mayormente productivos.

2.3 CONCLUSIONES.

Después de los andlisis realizados para integrar un modelo de ptanificacidn de proyectos
de software que considere en la parte técnica el sentido de ser praclico, e indagar en los principios
sobre una distribucién racional de los recursos humanos a los proyectos de trabajo. Se concluye
reconociendo Ia gran importancia y trascendencia que tienen la aplicacion y uso de técnicas,
herramientas de trabajo, procedimientos y maneras novedosas de administracion. Pero de manera
rotunda lo més importante es fa culiura y visién de [a realidad que tenga adoptada la organizacion
en su totalidad para el buen funcionamiento de su infraestructura.

Por lo tanto, la organizacion debe trabajar en el hecho de establecer una cultura acorde a
sus ambiciones competitivas y ensefiar a sus recursos humanos su vision y objetivos. De tal

24 MEDINA, M Rail Teamologa ¥ opondinacion byrgana, En soluciones avanzdas, Mayo 1996, pp.4-11
25 ~Aqui hay espacio de Ieraccion para varias personas. Para la cual hace falia Ta comunicacidn para infercafar y compartir con ofras
personss con hervamientas cada vez mis poderosas.™
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suere, que lleguen a compartirios y ambas partes se vean beneficladas por iss productos que
resuiten del trabajo armoniose y de calidad.

Et medelo de planificacién para el diseito de sistemas de software, va dirigido al uso
también particular de los profesionistas aplicados &l rama, para que pusdan prepararse y trabajar
apegados a un proceso calificado de administracidn: planfficando ef trabajo.

La observavién anterior la hace el escritor como resultado de lo visto en las contrataciones
extemnas que hacen los despachos de consultoria en informética (en su mayoria): Contratan a los
recursos humanos solicitdndoles Unicamente especializacidn en herramientas teenoidgleas y los
ianzan al ruedo sin propoicionaries heramientas de administracidn y mucho menos de
planificacién del trabajo. Provocando en estas nuevas fuerzas de trabajo malos hébilos y
desorden en su desampefio laboral,

26 ME‘.D!NA.,MR:M. emologd matia, Bt scluciones avenzadas, Mayo 1996, pp.d-11
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Capitulo TRES

El primer gran presente que
podemos enfregar a o1ros,
es un buen ejemplo.

(James Champy).
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MODELO PROTOTIPO DE PLANIFICACION.

Objetivo: Proponer un mecanismo de control para la
ejecucion del modelo de planificacion de los proyectos
de software como parte final del mismo.

3.1 ACLARACION SOBRE EL PROTOTIPO.

El capftule presente se titula Modelo prototipo de planificacin; sin embargo, permitase al
lector, se le haga Ja siguiente aclaracion;

Por conflictos administrativos resulté muy complicado cambiar el nombre af capitulo; esto
debido a que en el capitulo dos se expuso ¢l modelo de planificacidn para disefio de proyectos de
software; de tal manera, que presentario nuevamente a manera de prototipe,, resultaba demés. De
1a! suerle, que en coordinacién con e! director de esta invesligacion y el que escribe, se optd por
hacer la presente aclaracién y continuar con el desamollo def tema central de este capitulo; el cual,
representa la fase cumbre en la planificacién, controlar su ejeCucidn, obsérvese el objetive:
Proponer un mecanismo de control para la ejecticién def modefo de planificacion de los proyectos
do soffware como parte final del mismo. Obviamente que en los mecanismos de control que se
estudian se resalta el papel de fos recursos humanos, todo ello pensando a la organizacién en
camino a la cfase mundial.

3.2 CARACTERISTICAS DEL MODELO EXPUESTO.

Ya que en el capitulo anterior se expuso el modelo de planificacién para el desarrollo de
proyecios de software, y correspende en este proponer un mecanismo de control para su ejecucion
(como parte del mismo modelo); se inicia recapitulando las caracteristicas del modelo.

Las caracleristicas que a continuacion se exponen, resuitan ser las forlalezas y
debilidades de! proyeclo; es de gran validez que se den a conocer las virludes y vulnerabilidad del
modelo, por Jo que ademés, lo hace més robusto. Depende det planificador, cémo mansjar la parte

1 El sipnificado de pmtotq:o s |a representacién entendible y el modelado de requerimientos o conmportamiente de un sistema. En mgenieria
de soft sewtilizan | pecisles parz 12 generacion de pratatipos de proyecios de software con ef ohjetivo de hacer amigable su
represantacion para los clientes. En YOURDON, Edward Andlisis estructurado modemq. Ed. Prentioe Hall, México, pp. 136
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de |as dehilidades del modelo, ya que de hecho, puede hacer que la vulnerabilidad sea parie de
las virtudes,

' El modelo expuesto, es de ltipo descriptivo en el que'ée orienta el rumbo del desarrolio de
ia planeacién de un proyecto de soffware, a través de q'escripciones de lg que debe ser cubierto en
cada nivel 0 etapa del desarrolio. '

Las principales caracteristicas que se ha buscado cubrir en el modelo son que sea practico
y atraclivo en su aplicacion. Estas caracteristicas son dadas a través de la proposicién de técnicas
y herramientas sencillas en su ejecucién y efectivas en sus resultados; a demas el hecho de
propaner harramientas proplias de la plansacién estratégica, hace atractiva su aplicacion para la
generacién de programas de contingencias. Se le dan a conocer al planificador herramientas
técnicas de otras dreas; para que tenga la inquietud ¥ recurra a ellas para enriguecer su labhor e ir
maés alld de un nivel técnlco en la generacién de programas de software.

Se trata de un modelo integral en su composicidn, ya que redne en su pr&ceso de
planificacién a todos los elementos involucrados en el desarrolio de proyectos de software:
recursos humanos, técnicas, herramientas, medio amblente tecnologia, métodos de conirol, tiene
sus bases en et enfoque de sistemnas, propone a la clase mundial como canal para el camblo en la
omanlzaclén y sobre todo se cimienta en 8l principlo de que los recursos humanos son lo més
importante en la organizaclén (véanse como clientes lnlernos y externos). '

N

E! modelo en s cumple con el pmpéslto general de la planeadién, de ser “un pmceso
racional cuantitativo y cualitafivo que debe ser siompre esfructurado para resoiver e identiﬁcar‘
variables controlables y no confrolables que permitan anticipar el disefio de soluciones a!temat{vas
para establecer el cumplimiento de sus objetivos e indicadores en sus horizontes temba(ales
establecidos”. De la misma forma cumple con el objetivo de planificacién como fase gendrica en la
ingenieria del software, de proporcionar una Indicacidn prefiminar de la viabilidad def proyecto de
acuerdo con ef costo y la agenda que se hayq establecido,.

Finalmente se recapliulan las grandes vitudes y vulnerabilidad de! modelo. En primer
lugar es un modelo de aplicacién universal en el drea de Informética que en primera instancia va
dirigido & las pegueiias y medianas organizaciones de consultorfa de informética, pero que puede
sor adaptado perfectamente a las organizaciones grandes no aplicadas & la Informética que
cuentan con su area de generaclén de programas de software y tienen el deseo de reestructurarse;
expone a la clase mundial como opci6n de cambio para elevar su nivel competitivo comercial en
el 4rea y principalmsnte dignificar el pape! de los recursos humanos como clientes internos y '

2 8o vit [a descripeidn de los modelos deseriptivos, en la sesitn del 18 de actubre de 1997 et ol seminario “el andlisis de la planeacitn™
Penente: Actuario Hugo Reyes,

3 Comeo Administracitn de los | y dalapl i dei

4 La etapa do planificacitn forma parte de 1a pnmurfase gelérwa de mgmleria da software. Definicion del sistema, 1a cual abarca: el
anflisis del sistemna, ta planeacion y el anlisis de los requisitos.
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extemos. Por otro lado, [a gran vulnerabilidad que puede presentar el modelo es con respecto a
los actuales dirigentes en las organizaciones de consultoria, se trata de la renuencia de su
aplicacion fa cual puede darse debido a su poca flexibilidad en reconocer que irabajan con erores,
no comprender la importancia de los recussos humanos y sobre todo, miedo al cambio en todos
sus aspecfos. .

Se reconoce que ef hecho de atacar este punto de vulnerabilidad, fué lo que impulsd las
ganas de hacer esta investigacitn y exponer a esas cabezas dirigentes, que existen otras maneras
de trabajar y vivir con calidad en el trabajo; [a opcidn que aqui se expane leva el nombre de
“clase mundial®, pero de hecho, puede ser para muchos s6lo un nombre raro sin significado “clase
mundial®, pero lo verdaderamente importante es lo que implica y propone. Se espera que el iector
vea realmerte el fondo de este escrito y no solo las lineas escritas.

3.3 EL CONTROL EN LOS PROYECTOS DE SOFTWARE.

Se tiene que el control es Ia fase final del proceso administrativo que determina el éxito o
fracaso de la planeacion.

A pesar de lo dificil que se torna el desarrollo de las organizaciones en un mercado tan
competido, hay muchos gerentes y administradores que no creen en la planeac.lén Ackoffs en su
libro Rediseflando ef futuro lo sefiala; asf como tamblén las diferentes actwidades hacia la
planeacidn por parte de esos administradores. Hace una agrupacién de cuatro tipos de fas
visiones hacia la planeacién:

= L 0s que no quieren hacer nada (inactivistas),

Los que prefieren un estado pasado en el que ya no s¢ encuentran (reactivistas),

Los que plensan en e futuro come mejor estado y tratan de predecir y prepararse
{preactivismo) y finalmente

= Se encuentran los interactivistas que no desean conformarse sélo con la supervwencia o

g2

ol desamallo. Buscan el autodesarrollo, la autorrealizacién y el autocontrot.

La planificacidn de éste dltimo grupo, es la planificacion interactiva, la cual €s un sistema
de actividades que fiene cinco bases interdependientes: La planificacion de los medios,
planificacién de los fines, panificacion de los recursos, fa planificacién de la organizacién y 12
planificaci6n de la implementacion y el control. Esta Gitima es el interés en este capitulo.

Se debe determinar cémo implementar y controlar las decisiones, el mantenimiento y
mejora del plan de trabajo bajo condiciones cambiantes intemas y extemnas det proyecto planeado.

$ Tama ¢ problems del autocontrof en ACKOFF, L Russell, Redisefiando el fituro, Ed. limusa, México 1997. Pp.25-42
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En la planeacién estratégica de Rebbinse, S0 maneja al confrol, como el proceso da
monitareo de actividades que asegura se cumplan conforme a lo pianeado y se comijan las
desviaciones significativas a tiempo. Es confonnadp de tres etapas: La medicidn, la comparacion
y ia acclién administrativa; ademés, fa ejecucién coordinada y programada de estas etapas para
cada objetivo del proyecto, asegurarén su buen cumplirniento, Esta préctica evita ademés, abuso
de la autoridad delegada a los equipos de trabajo.

Existe una clasificacién de la manera de ejercer control (segiin Robhins en su planeacién
estratégica), la cual permite elegir of método adecuado pata cada situacldn y acorde a la
naturalezea del proyecio y conventancla del grupo de trabajo.

La clasificaclén es la siguiente:
=% Protoalimentacién, se dirige al futuro y prevé los problemas de antemano.
&4 E] control concurrente tiene lugar cuando une actividad se estéd raallzando.
£ E| control de retroalimentacidn tiene lugar después de la actividad.

Cada grupo o equipo de trabajo v de hecho para cada proyecto que se emprenda, debe
tener la oportunidad de disefiar su propio sistema de control, considerando su planeacién hecha,
flexibilidad en tismpos, plan de trabajo, integrantes del equips, tipo de omganizacidn, entre otras
caracteristicas. Pero slempre debe tomarse en cuenta que un Sistema efectivo de control debe
incluir las siguientes cualidades: exactifud, oportunidad, ahorro, Roxibilidad, criterios mﬂltlples y
sugerencias de acciones comectivas.

Al realizar fa planificacidn de un proyecto, se considsra el sistema de control que deberd
efectuarse en la implementacién de ia planeacién; por ejemplo, en el caso concreto del modelo de
planificacin de este estudio, al generar e plan de trabajo se especifican los hitos del proyecto;
los cuales, no son ofra cosa que los obletivos de control, que marcarén ef progresa de Ia
ajecucidn da [a planificacidn del proyecto. Ademds, en el plan del proyecio se tlenen organizadas y
distribuidas las tareas y personas participantes.

Por lo tanto, lo que proceds entonces es Hevar acabo el control a través de la efecucitn
del plan del proyecto, el cual es un auxiliar para ef administrador del proyecto.

Antes de estudiar como allernativa de control de proyectos a la administracién por
objetives, véase cudl es la posicién de los recursos humanos en el proceso de control.

3.3.1 LOS RECURSOS HUMANOS Y EL LIDERAZGO.

Los dirigentes en las organizaciones, esperan que los recursos humanos subordinados
ohedezean su autoridad y, por su parte, l0s recursos humanos esperan que la organizacion se
comporte concurrentemente con & y obre con justiclia; sin embargo, las cosas como se presentan

4 Seaién del eibado 7 de febrero 1998 en seminario K1 andtisia do la planeacién-, Panente Juan Torres Lowers. 1998..
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atora en la competitividad entre organizaciones, se depende mucho més del rendimiento y calidad
por parte de los recursos humanos en el desempefio de su frabajo. Las organizaciones estan
empezando a buscar nuevos lipps de relaciones con sus miembros. Estas nuevas felaciones
abandonan el prelender que amen mds su frabajo y se impliquen de manera personal con clertos
obietivos de la organizacidn y se comporten de una manera creadora para cumplir sus metas.

La motivacién de los recursos humanos; es un tema en el que [as onganizaciones tienen
que hacer énfasis pero, por supuesto, no es el dnico determinante de un rendimiento satisfactorio,
cuentan también los siguientes elementos:

Las capacidades de la persona,

La naluraleza de las circunstancias laborales y

La provision de instrumentos y materiales,

La naturaleza del puesto de trabajo en si mismo y

La capacidad por pafe de la direccién para coordinar los esfusrzos de todds los

integrantas.

bhDBb 2D

Todo ®lto cuenta pmra la eficiencia de una organizacion. En [5], Alvarez subrayd la
importancia die 1a interrelacién psicolbgica como una variable muy importante para que los
recursos humanos se'muestren leales y entusiastas hacia la organizacion y sus objetivos, y el que
obtenga satisfacciin«n sutrabajo depende en gran medida de dos condiciones:

1) E! grado en-gue sus expectativas acerca de lo que la organizacién le va a proporcionar y
lo que posee se emparejen con las expectativas por parte de la organizacién respecto a lo
que puedadar y conseguir,

2 Suponiendo gue existe una concordancia de expectativas hay que tener en cuenta qué es
lo que se va 2 intercambiar: el dinero a cambio de tiempo y trabajo; la satisfaccidn de fas
necesidades sociales ¥ de la seguridad en el empleo por el trabajo y la lealtad; las
oporiunidades de automealizacion y los incentives para el trabajo a cambio de un alto nivel
de productividad, una gran calidad en 1os productos y un esfuerzo creador al servicio de
fos objetivos de la ormganizacién. Por supuesto, también pyeden darse diversas
combinaciones de estas donaciones que son intercambiables entre si.

Los directivos en fa organizacién, deben ser conscientes no sélo de la complejidad de
molivacitén de los seres humanos, sino también, de los procesos dindmicos gue se dan cuando la
persona entra en una organizacidn y sigue una frayectoria profesional dentro de ella, de tal forma
que al ejercer su direccion incite a los recursos humanos a trabajar v les brinde {as oportunidades
para ulitizar todo su potencial. Debe mostrarse escrupuloso para que no se mine el edificio de
motivaciones que €1 desea ufilizar en su direccion.

TEl Orgizador y € Prooeso de [a Direccién. ALVAREZ, V. Alfonso, Psicologia de la organizacién. Madrid. 1972, Pp.63-73.
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F.o }'ifit'gliiiﬁr quiere decir que tedos fos miembros de la organizacién que son responsables
'de, Igs"gf\;ié'%i\:g"funcianes de ella tienen que reflexionar conjuntamente respecto a los diversos
métodos de drg'amzacién que se van a utilizar y coordinando sus actividades para curmplir con los.
:tsj.a ) $ky bt

“’m‘i\ln debe perderse de vista que el controls es averiguar 10 que se ostd haclendo en !a'
HWM &mde a planlﬂcaclén, comparar los resuftados, aprobar @ no los resultados,
0}‘7‘1 tt:%ﬁ i“eﬂ o ittimo caso, las madidas correctivas necesarias que deben agregarse, La
observacién y el contacto personal faverecen la apreciacidn realista del controi y ayudan al
procedimiento de los reportes verbales y escritos. Para que el control tenga éxito debe existir un
entendimiento del estandar usado, tanto por et lider del proyecto como con el resto del grupo de
trabajo. El proceso de control debe ser permanente y cantinuo para que pueda proporcionar como
retroalimentacién datos vélidos actuales.
aol v En la nueva mentalidad al interior de las organliaclones, donde todo el grupo de trabéjo es
responsable del control en la ejecucién de la totalldad del trabajo debido a que la autoridad debe
ser distribulda en el equipe de trabajo; sin embargo, 4l llder del proyecto en tumo es quien se
ié‘h::t:\ﬁ;;a de “tender puentes en ¢l desarollo del trabajo.
[
Es importante tener muy claro el papsl del liderazgo en el proceso del control véase lo
sigulente ... :

En primer lugar debe decirse que no existe un lider como tal, lo que existe es el liderazgo,

lo cuat es ef proceso de Influir en jas actividades de los Individuos o grupos en un esfusrzo de
lograr las métas en una Stuacién dade. La madurez en el derazgo nvelucra dos factares:

a) Madurez pslcoléglca Es mferente a la motivacién de logro y a fa voluntad para asumir
la responsabilidad.

b) Madurez de tarea: Se reflere & la habilidad para asumir la responsabllidad y el
reconocimiento téonlco para desempefiar el trabajo.

En el proceso de liderazgo deben cubrirse clertas caracteristicas:

€% El primer deber del liderazgo es enterarse de las necesidades de los “asoclados’s,
expresarias y responder a ellas; ademés de entender dénde encajan ellos en los propdeites
inmediatos y a largo plazo del negocio.

€% Debs ser compartida la toma de decislones a través de una comunicacidn en doble senfido
entre el lider y ios asoclados.

& GOMEZ, } Aquino. Rean o8, ed. Ecasa, México 1992, Pp.157-169

9 Ser4 utilizado el térming de asociado para referirse a los integrantes del grupo de trabajo.
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€@ Ademds de tener visién, se necesita alraer a los asociados hombres y rujeres que se
puedan comprometer con el ideal de la organizacion y con |a necesidad de concentrarse en
¢l cliente; ademds, para que se lenga éxito es necesario que los asociados se conviertan
también en lideres, gue encuentren su propic sentido de propdsito en el reto compartido y
difundan el llamamiento a 1a visién del cambio y mejora continua.

€ £l comportamiento en el liderazgo debe ser sincero, franco y abierto a todo para tender
puentes de confianza que vinculen a la organizacion en un esfuerzo de “nosotros™.

3 La mayor parte del comporlamiento en el liderazgo es de “facilitacién®, ya que los
asociados cuentan con la habilidad y conocimientos para ejecutar [as tareas.

€% La “delegaci6n® y "supervisién general® provoca que los asociados “corran por si propia
cuenta” , contribuyendo de esta manera ala madurez en alios niveles.‘

2 Debe ser ulifizada la influencia en lugar del poder para aumentar la probabitidad de que los
seguidores se comprometan con lo que se estd haciendo.

Se concluye el punto indicando que no existe un método de liderazgo (nico, los lideres
que triunfan son aquetlos que pueden ajustar su conducta a las necesidades de su propio ambiente

fnico.

Finalmente, debe quedar asentada la importancia de ubicar adecuadamente los puestos
de control dentro de un proyecto, los cuales deben ser seleccionados con mucho cuidado, dando
una primordial atencidn a evitar tensiones entre las refaciones organizacionales. También esté la
ofra parle importante, la descripcion de Ios puestos de los recursos humanos. Debe definirse de
forma clara y sin ambigiiedades fos deberes y responsabilidades de cada rol. Esta técnica
promoverd la organizacitn y el control de todos los roles en fos equipos de trabajo;' asi también, se
sabe qué persona ocupa cada rol y cudles son sus funciones, obligaciones y responsabilidades.

3.3.2 MECANISMO DE CONTROL BAJO LA ADMINISTRACION POR
OBJETIVOS.

Para definic un mecanismo de control para la implantacién de la planeacién de los
proyectos de sofiware, se puede optar por la opcién de administracién por objetivos. Esta técnica
esld teniendo gran auge y popularidad en el campo de la ingenieria del software por su flexibilidad
de aplicacidn en corto y fargo plazo.

La forma como esta estructurade este subsisterna, es en la primer parte se desarrollan los
principics tedricos de la administracidn por objetivos y posterformente se incluye el proceso de
control propuesto para |a implementacién de la planeacién del proyeclo de software.
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La administraciin par abjetivas definida por Robhins en su tibre “planeacitn esiraiégica®
identifica a los olfefivos como metas que ofrecen la direccion para fodas las decisiones
administrativas y conforman ef criterio respecto al cual pueden medirse fos logros reales, por lo
tante son e fundamento de la pleneacidn.  El proceso de administracion por objetives (APO) se
forma de cuatro elamentos basigos: La ffacidn de metas, ef plan de accidn, ef autocontrol ¥ las
rovisiones periédicas.

Cada uno de estos elementos y sus pasos se ifustran en la figura 3.1, ta) y como se
aplican a un programa APQ que cubra el total de {a organizacitn:

Foymuler ob]ehvosymuyasdclargoplam
Desarroliar objetivos especificos pera la
organizagion en su conjunto.

Egtablecer objctivos por procesn.

Estahlecer objetivos individuates por rel.

.2' :
-:“‘ 2
of
L
- B
N

Y

Formular planes de accion.

T

Instrumentar y tomar acciones correctivas.

Revisar o progreso hacia los objetivos.

T

Hvaluar =1‘ desempefio general y refozar {con

Fig. 3.1 Elementos en la adminlsfrac:‘dn por abjetivos.

Comenzando con los objetivos y estrateglas a largo plazo de ia organizaclién, cada nivel
sucesivo en fa organizacitn desarmolla su propjo conjunte de objfetivos hasta el nivel individual,
Este enfoque en cascada asegura que los diferentes niveles dentro de fa organizacion tengan una
direccidn comiin,

Incluye la identificacién de actividades necesarias para alcanzar el objelivo, estableciendo
las relagiones Importanies entre estas actividades, asignando la responsabilidad por cada
actividad, estimando el tiempo requerido para cada actividad y determinando 10s recursos
requetidos para completar la actividad.

Se entiende por aufocontrof et monitoreo sistemético y la medicitn del desempefio por los
propios individuos. En contraste con el establecimiento tradicional de objetivos, la APO supone
que fos indlviduos son responsables.

El elemento final en la adminisiraclén por objetivos es la revisidn peri6dica def progreso,
evalda el desernpefio & inicla la acclén coreetiva cuamdo el compontamiente se desvia de los
objetivos establecidos. La intencién aqui no es hallar defeclos o degradar a los empleados. Estas
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revisiones deben ser constructivas y ayudar a mejorar el desempeiio futuro en vez de fecaicar

errores pasados.

Aterrizando la administracién por objetivos al campo del desarrolio de proyectos de
software se genera el siguiente mecanismo de control como alfernafivasg!

& En primer lugar se debe establecer la estructura de los equipas de trabajo que participardn en
el proyecto de! software. La ptima estructuras, del grupo de trabajo para un proyecto depende
en gran medida de [a naturaleza del proyecto. El grupo en conjunto debe determinar la forma
de estructura, es factible tener presente la estructura democrética donde tedos los miembros
participan en la toma de decisiones. Un proyecto grande puede ocupar varios equipos de
programadores, en cuyo caso cada uno tiene la responsabilidad de su estructura interna ¥ de
sus relaciones con los demés. Independientemente de fa estructura del equipo, deben limitarse
a no mds de cinco a siete miembros. Estas restricciones controtan el numero de trayectorias
de comunicacion en el equipo y permite una coordinacion eficientemente de las actividades.

= Como siguiente punto, &l inicio del prayecto cada miembro del mismo debe escribir la
descripcién de su participacién basdndose en su percepcitn del proyecto y de su participacion;
estas descripciones deben revisarse con el lider del proyeclo en tumo y se modifican en su
caso, de manera que para todo el equipo queden claras sus respensabilidades y participacién.
Debe describirse de igual forma el sistema de cantrol que se contribuird con el lider ¢ lideres
del proyecto.

=1 Cada uno de los participantes tienen que establecer sus objetivos en conjunto con el lider de
proyecto, también deben parlicipar en el establecimiento de los objetivas del lider. Esta
priictica sirve para evaluar los logros concretos y explicitos de las partes.  El establecimiento
de los objetives dependerd del proyecto; pueden aplicarse de hecho a tedos los niveles de la
organizacién. Pueden ser objetivos relacionados con productos, como terminacién del disefio
o de las pruebas; incluso objetivos personales como capacitacion o adquisicién de nuevas
habilidades. Los objetives deben ser especificos, pocos en ndmero y factibles en un lapso
breve, ademas, deben redactarse de modo que su logro pueda definirse con claridad. Para el
establecimiente de los objetivos concretamente en un proyecto debe tomarse de guia el plan
de planificacién del proyecto, donde cada tarea especificada sea un objetivo particular e ir
subiendo de nivel hasta completar el proceso.

10 El Lector ptacde optac por ganerar su propia alemativa siguiendo los térmimos tedricos que incluye esta investigacidn
11 FAIRLEY, Richard. Inpenieria de Software. Ed. McGraw Hill. México 1994, Pp.58-62
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#1 Durante el desarrollo e implementacidon de la planificacidn, se dard un seguimiento al cual
puede ser auxiliado con el plan del proyecto,:, inclusive con los documentos de compromisos
generados en los puntos anteriores. Los detalles del seguimiento, puede establecerse parte en
la generacitn dei plan del proyecto y complementaro a la hora de la definicién de los roles en
el proyecto. El seguimiento puede realizarse de diversas formas,s: (puede definirse como
premisa la retroalimentacion) '

1) Reslizando reuniones periddicas sobre el estada del prayecto. Cada integrante dehera
generar un informe con los progresos y problemas en sus tareas,

2) Evaluado ios resultados de todas las revisiones realizadas en todo el procesc de
ingenierfa de software.

%) Determinando si los Hilos formales del proyecto se han aicanzade en la fecha
programada, . -

4) Comparando la fecha de comienzo real con la fecha de comienzo planeada, para cada
tarea de| proyecto de la tabla correspondiente.

5) Reunléndose informalmente con los téonicos para conocer sus valoraciones subjetivas
acerca del progreso de cada momento y los problemas que acechan en el horizonte.

, Los gestores del proyecto de software utilizan el control para administrar los recursos del
proyecto. Si las cosas van blen (es decir, si el proyecto progresa de acuerdo con la aﬁenda, le plan
del proyecto ¥ con el presupuesto, las revisiones indican que realmente se progresa yfsa van
alcanzando los hitos establecldos), no se requiere mucho control. Pero cuando aparecen
problemas, el gestor de! proyecto debe efercer un control con el fin de redugldos lo mas rapido
posible. Una vez diagnosticado el problema, se deben disponer recursos adiclonaless para el rea
problemétlcé; de hecho sl se requiere y se considera prudente se puede volver a organizar el
personal o redefinir ta agenda det proyecto. {Es importante darse cuenta de que un error en la
agenda es sintoma de la existencla de algiin problema. El papel del gester del proyecto es el de
diagnosticar cul es el problema subyacente y actuar entonces para corregirlo)

12 PRESSMAN, §, Roger. Un enfoque prddtico eny Ingenicria del Software. Jaed, ed, MeGraw Hill, México 1993, Pp.122

I3 Recudrdese que I naturaleza del provocto y Ia orgmizacién de los equipos de trabajo determinardn 1a opeién ptima de monitoreo.
14 Esta apreciacién tendré que sujetarse al buen criterio y experiencia de los lider del proyecto, ya que puede ser contraproducents esta
accitn,
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3.4 EL PAPEL DEL CONTROL EN EL PROCESO DE HORIZONTALIZACION EN
LAS ORGANIZACIONES EN CAMINO A LA CLASE MUNDIAL.

Se debe tener presente que el alineamiento de estrucluras organizacicnes debe hacerse
atendiendo a Jos intereses de los grupos sociales involucrados en ellasqs. Se debe ser escrupuloso
en este sentido ya que es un cambio cultural total para los recursos humano en el proceso de
reorganizacién. No debe perderse de visia que es |a tendencia a Ia‘que tendran que inclinarse las
organizaciones que deseen mamenerse como empresa compelitiva.

Alinear las estructuras es eliminar jerarquias y organizar a la genie no alrededor de
funciones especificas sino de procesos de negocios1s que crean un valor para la empresai7. El
control que debe ejercerse y mantenerse en esle proceso de cambio en [as organizaciones es
definitivo para determinar ef éxito o fracaso del cambio.

El sistema de contro! que se aplica en estas organizaciones tienen sus bases en el
Proceso administrativo cldsico, se aplica de igual forma la administracion por objetives. Pero
definitivamente una caracteristica definitiva en estas pricticas en el proceso de alineamiento de [a
organizacién es el control para cada elemento participante en esfe proceso, es declr, el
auooomm.

Ademas se estd aplicando la ejecucién de herramientas que facilitan e! conirot en este
proceso de cambio. Son llamadas “Sistemas de cantrol * o def inglés, traducido at espaifol por su
funcién como sisfema de confrol y seguimienio de procesosis.

Los sistemas de workflow buscan ofrecer una herramienta para unificar muchas
acllividades que hasta antes de ia concepcién de los mismos procesos Unicamente podian
compartir datos. Ahora los procesos se unen unos con ofros a través de mensajes electronivos
que al ser accionados por el usuario le pasan la esfafeta de un proceso a ofro.

Debido a que el control y seguimiento de los procesos manuales originan la necesidad de
contar con todo un equipe administrativo y que sobre todo se incrementa el tiempo requerido para
las transacciones y en ocasiones de auditoria gue dia con dia revise el estade de las cosas: quién
termind, quién se atras6 y dénde se presenté un cuello de botella, con los sistemas de workfiow
esto se fraduce en una serie de pantallas de consulta, reportes e incluso alarmas electrénicas que
pueden ser activadas en una pantalia o hasta ser enviadas por correo elecironico para que alguien
proceda con alguna accibn para corregir cualguier problema.

La tecnologla de informacion juega un papel primordial como habilitador en el controf del
cambio organizacionalg La capacidad de compartir informacion elimina los retrasos y las

Is PACI{EDO L. Felipe, Alineamianto oo de Ia, estriicthura orgEnizacionsl en Solugionies avanzadas, Abril 1998, afio 6, ntm. 55

16 Pmmomdﬂ'mprmdenegouoesmamoﬂimaqénﬁlmma hmlua&:detmmdosesfa que hoy dia exige a los
produdtores de bianes y servicios mirar mis alld del transporte y la transf: ibn de materiales e i be, para advertir que en todo
proceso de negodio cxiste tna seric de individuos comprometidos entre i para lograr un fin: La satisfaccién del cliente.

17 Los aspectos detallados del camino a I elase mumdial s= estudiaron en los capitulos e y dos.

IBACKOFF L Russall, Redisefizndo ¢ fituro, Ed.lmmsa,Mmou 1997, pp.33

19 Estos sislanas son el primer jemplo de lo mucho que nos ofrecerd Iz tecnologia ea grupo al terminar esta década ¢ inicfal el préximo stglo.
DEL SIGNO, L. Fernando, Sisternas de control imiento de en Soluciones avanzadas, mayo 1995, afto 3, mim. 21, pp.24
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ineficiencias de rutear ef trabajo manualmente, Es un sistema de oficing de tercsra generacion e|
cual estimula el trabajo en grupoes ordenades y dirigiendo el flujo de Informacién, Algunas de las
ventajas del controt del flujo de trabajo son:

#4 Be define de mejor manera el procedimiento de trabajo al forzamos a programario

#1 Se tiena control ahsoluto del status de cada caso de trabajo dado que se puede monitorear
exactamente donde esta

& Ayuda a localizar cuellos de botelia

#1 Rutear la informacién alectrénicamente implica mucho mas velocidad en el procedimiento
total ,

= Almacenar informacldn histérica que sirve para hacer auditorias y estadisticas para tomar
decisiones a largo plazo.

El modelo de workflow realiza compromisos de las personas y hace del cliente fa figura
ceniral, y de su satisfaccidn el objetivo indeclinable. Esto es algo que nadie comprometido con e
cambio positivo en la organizacidn puede pasar por altoy;.

Este sistema permile que una onganizacién encuentre una relacién poderosa enire las
funciones de control de ejecutivos y la libertad innovadata de los empleados, su metodologia
propone para disefiar procesos hace énfasis en que, en cada proceso, hay un cliente que espera
un resultado y un responsable de que el resullado se obtenga a satisfacclon del cliente. Es
suficlentemente flexible para representar estructuras jerédrqulcas de una empresa tradicional y al
mismo fiempo gular a eleculivos y empleados hacla una melodologle de lrabajo mas
descentralizada. Tlene la caracleristica de poder representar desde estructuras de compafifas
pequefias hasta corparaciones muliinacionales.s;

Ayuda a prever e] control de lempos y castos, los retrasos en las tareas aslgnadas y los
seguimientos automdticos mediante la capacidad para especificar, por fase, praceso ¥ subproceso,
los tiempas y costos activos, Cada transacclén tiene un tiempo de inicio y 8l proceso tiene definido
un tlempo esténdar de cumplimlento, incluso, por fase de cada uno de los sub-procesos.

Dentro de los mecanismos de control, provee de servicios de alarma de fransacciones que
no van a ser cumplidas, de acuerdo a los tiempos de cumplimiento de todo el proceso, en
cualquler etapa del proceso. Esto significa que, de acuerdo a los tiampas definidos estandar y de
holgura de cada tarea, puede detectar una transaccién polenciaiimente retrasata, Efio coadyuva a
que se tomen medidas preventivas y de aferta pare posibles dificuitades que la transacsién
potenclalmente retrasada tenga que enfrentar.

20 SERNA, Rodrign, El ppel de la teonolopia de jmap

Avanzadas, mayo §99%, afic 3, nﬁm2l,pp 40,

21Rew&dosequeelcmtu(mt«no,modalaorymmc:ﬂn)nelobjm dumam‘.e en {as organiznciones do elase mundis]
22 ALCALA, 1 Bduardo, Ac golugl Salucioy anzadas, mayo 1995, afio 3, nim 21, pp 45.
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Finalmente si se quiere como o/ganizacion mejorar én el drea productiva colectiva, esta es
una herramienta que fundamentalmente reafza los compromisos de las personas y hace del clisnte
ta figura central y de su satisfaccitn ef objetivo principal.

3.5 CONCLUSIONES.

Las conclusiones de este capitulo, inician recordando que: La planificacidn proporciona la
forma de actuar ahora, que puede hacer mds viable el futuro deseadoy. Sin embargo, la
planeacién todavia es un proceso que no es bienvenido en muchos lugares y por muchos
elementos al frente de 1as organizaciones.

El contral es determinanfe en ef éxito o fracaso de la planificacion realizada para los
proyectos de sofiware. Si durante el monioreo de 1a implementacion de la planificacién se
presentan problemas, debe tenerse presente que los problemas son construcciones concepluales
abstraidos de siuaciones complejas. Las soluciones también son abstracciones; por lo que, jamas
se deja de lado o se tiene conformidad por un problema. En consecuencia, las soluciones
requieren control: mamtenimiento y mejora continues.

Es importante que el sistema de contro! que se aplicard a los proyeclos de software se
inicien en su organizacién desde el proceso de planificacion, con esto se ahorra tiempo y se
augura un sisterna completo y racional.

Los recursos humanos tienen que ser considerados para cualquier accidn de control, de la
misma forma como ellos procuren la retroalimentacidn de su participacién a la organizacion.

23 ACKOF¥, L Russell, Redisefiando el futuro, Ed, Limusa, Médoo 1997, ppAl-42
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CONCLUSIONES.

Es debido comenzar sefislando, que ef esludio realizado a lo largo de esta investigacion ha
resultado mucho més ambicicso de lo que se pensaba antes de comenzar ¢l desarrolio del mismo.
El calificativo “ambicioso™ representa el grado de compiejidad que tiene el hecho de cambiar
radicalmente los asuntos gue en la aciualidad se encuentran enraizados con verdadera fuerza,
Estos asuntos referidos de cierta manera “van de la mano®, el frato digno al potencial de la
orgamzectén los recursos humanos, y ia adecuada planeacién de los proyeclos de software. El
resultado de las observaciones que se han realizado alrededor de ocho meses en el medio de
informética y entomo a los asuntos mencionados, no SoR muy alentadoras; sin embargo, hay
faclores que pueden provocar [os cambios y orientarios hacia una mejor calidad de vida.

Realmente, es muy gratificante pensar en que en ajgin momento, los dirigentes en las
organizaciones tomen conciencia de la realidad, y se inicie el cambio orientado hacia un trato digno
a los recursos humanos en general.

Una a¥ernativa do cambio a |a que puede aspirar toda organizacién, es la “clase mundial’;
el lactor no debe dejarse impresionar o incomodar con &l calificativo *clase mundial®; lo rea|mente
importante es que logre identificar ¢l *fondo” y Io que representa; a través del desarrollo de la
presente investigacidn, se ha llegado 2 una conciusion particular de “clase mundial™

< El principal elemento en la organizacin de clase mundial es el cliente. En la organizacion,
1odos son dlientes intemos o extemos, y se pasa de un estado a otro en algdn jugar en el
tiempo. Por [o tanto, la mira de la organizacién es proparcionar blenestar a sus clientes, cosa
que causa raciprocidad en el bienestar a fa empresa como organizacién.

/ Generacién de calidad en cualqiier sentido. Téngase presente que calidad es sencillamente un
astilo de vida, hacer las cosas de la mejor manera posible, y mantener una actitud positiva ante
cualquier sfuacién, ain en adversidades.

 Mantenerse en la mejora continua. Este es el camino para la optimizacién de la organizacion en
conjunto y del mismo negocio. '

J liderazgo basado en valores y frabajo en equipos aufodirigidos. La vision de la conducta
individuat y colectiva da un énfasis especial al trabajo en equipo autodirigidos; e! liderazgo
basado en valores, los cuales Son definidos en la crganizacion conjuntamente siendo: lo que se
cree, piensa y siente.

/ Delegacién de poder, responsabiiidades y cbligaciones a fravés de estructurar Ia organizacion
de manera hoiizontal.

En los puntos anteriores se lista en primer lugar por su importancia, a los recursos
humanes; en este punto la referencia es hacia los integrantes directos de la organizacion. Los
recursos humanos llegan a ser los principales promotores del cambio en el desarrollo de las
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organizaciones en la misma medida como fe sea proporcionade un nivel de calidad de vids por
la organizacién, asi como el empate de los valores profesionales y morsles de los recursos
humanas con tos principlos de la organizacion.

La nueva fuerza de trabajo principalmente debe fundamentaree en una cultura fuerte con
una serie de valores morates y de trabejo la suficientements clares y conclsos y ton ia vidud de
adaptacion a los tiempos camblantes para evitar el hecho de regirse por principios absoletos a
ingplicables,

Respecto a la parte_técnica de esta investigaci6n, &l modelo de planeacin come fese del
_ proceso de ia ingenierla del software, fué disefiedo bajo Ia caracteristica de ser prdctico en su
efecucidn, las elapas del modelo con un enfoque précticos, son las sigulentes:

La base de la primera etapa es el enfoque de sistemas: Definioidn def émbifo, en la cual se
hacen fas delimitaciones y definen los alcances; la siguiente etapa: Estimacidn del esfuerzo,
excluye las herramlentas absoletas de la ingenlerfa def software y en su lugar se propone la
aplicacin de una matriz de esfuerzo, funpaméntada histéricamente por proyectos a fin; en la
tercer etapa: Andlisis de riesgos, se recurmié a herramientas de la planeacién estmlégléa como
la generacion de dlagnésticos para fa gesiién de contingencias; en la cuarla etapa: La
generaciin del plan de irabajo y la aéfgnaoidn de los recursos, es concretada en un plan de
trabajo gran parte de la informacion analizada, se distibuyen actividades de todos los niveles,
Hempos y recirsos en genseral, a continuacidn se propone como quinta etapa: Rewvision
tecnoldgica, e cual tlene como propfsito evaluar los recursos tecnoldglcos actuales y
determinar ef grado de ajuste tecnolégico e impacto en los recurses humanos; como tima
etape, se sif(a: Ef plan de proyecfo do software, en ia cual se presenta debidamente
documentada la informacién recabada al homento del proyesto de software, incluyendo planes
de trabajo, andlisls de recursos, planes de acclén en ia gestién de contingenclas, adaptacidn
tecnolbglca, estimacién de tiempas vy esfuerzos, Tods esta Infofmacidn contrbuye en ta
retroalimentacién de los proyectos subsecuentes que seréin desamoliados,

Como parte final do estas conclusiones, se repmsénia un escenario; optimista de la

., prospectiva a 20 afios def cambio hacia la “clagse mundial” en el 4rea informética, para fas

f“pequeﬁas y medianas empresas de consultoria que en estos momentos einemen al mercado
lshbral correspondiente, Los factores considerados son:

! L.a creacion de escenarlos da lugar a una mejor previsién ¥ control de lo que oturrird posteciormente, Un escenarlo optimista €5 da lo
wmejor qua puede ocurrit 4 una regidn en términos posibles”, En Planeacién regional y municipio por Igtacio Martin Lizérraga Gaudry,
1998, pp.11, 16,
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¢ La poblacién mexicana estimada para el 2020 es de 121 millones.

& Los efectos de la globalizacién llegan a todos los rincones causando gran cantidad de
conflictos en el desempefio de [as arganizaciones, esto lleva a la concientizacion de la
necesidad de ponerse en el mismo plano global. Esto es principalmente en el ambito
tecnolégico y administrativo. (auge de reingenieria, modelos administrativos, etc)

& La compelitividad en el mercado se agudizara de tal forma, que las organizaciones que
no ofrezcan sewvicios y productos de calidad, serdn excluidos del mercado
comespondiente.

« La adquisicién de un mayor grado de conocimientos de 1os clientes intemos y extemos,
obligan a la organizacion a delegar el poder & través de [a estructura organizacional y
administrativa.

La visi6n prospectiva que resulta es, que aproximadamente &l 70% de la totalidad de las
organizaciones aplicadas a la consultoria en informélica en ese entorices, estardn en camblos
integrales de administracién en el desarrolio de sistemas de software, aplicando planifi cacién en su
realizacion; las organizaciones en camino a la clase mundial, siendo optimista, serd un 30% del
total de las mismas, esle crecimiento estard coniribuyendo con el fortalecimiento de fa “clase
mundial®.

Se desea finalizar estos escritos con una frase citada con anterioridad en el capituto tercero
de esta investigacidn, con e} Gnico propdsito de que el lector preste su atencioén y pueda descubrir
el fonde que se desea transmiti. “ET primer gran presente que podamos entregar a olros, es un

buen efeinpio”.
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GLOSARIO.

Benchmarking.

Calidad de viia
en el trabajo.

Calidad,

Clase Mundlal.

Conducta
racionat,

Divisién def

A fin de determinar si la operacidn de ta empresa es competitiva en €l sector y entorno
en el que se desenvuelve y complementar sus labores de planeacién, ejecucion y
medicion, es importante el que ésta considere ef andfisis de informacion sobre sus
competidores, subsidiarias y sectores que podrian presentar un compottamiento similar
o complemertario. EI proceso de recopitacién y andlisis de informacion es conocido
genéricamente como “Benchmarking” y tienen por objeto identificar las “Mejores
practicas de Negocio” que habrén de dar una gula de los resyttados contra los que hay
que medirse.

La calidad da vida de trabajo genera empleos mas humanizados, trata de satisfacer [as
necesidades de més alto orden de los frabajadores tanto como sus nhecesidades
basicas, se esfuerza por emplear las capacidades més sobresalientes de los
trabajadores y ofrecerles un ambiente que los anime a mgjorar Sus aptitudes. El
concepto central es que los trabajadores representan los recursos humancs que es
preciso desarcilar, y no simplemante usar. ’

Sencillamente es un estilo de vida, hacer fas cosas de [a mejor manera, y mantener
una actitud positiva ante cualquier situacién, adn en adversidades.

La clase mundial es traducida en calidad, productividad y competitividad de o mejor del
mundo bajo ka politica de satisfaccitn total del cliente y reconocimiento del ser humano
como el valor m&s importante que tiene la organizacién.

La manera habitual de definir conducta racional es apelando a algin conceplo de
optimizacién. Es decir que se dice que el agente racional elige una accién que no sdlo
es un medio para @ fin, sino ef mejor de todos los medios que cree disponibles. Hay
rarones para creer que algunas veces la racionalifad debe entenderse como
satisfaciente.

Proceso de aplicar distintas técnicas y principios con el propdsito de definic un
dispositivo, proceso o sistema con los suficientes detalles para permitir su realizacién
fisica.

La division del trabajo consiste en la asignacion de tareas complementartas a cada una
de las partes de una organizacion. La divisién de frabajo hace, en efecto, imprescindible
la reconstitucién de subgrupcs o de suborganizaciones deniro de una organizacién
total. Promueve fa jerarquizacion en la organizacion, por lo que determina

el tipo de estructura organizacional.

Segiin Marx, es el desarvollo de las fuerzas productivas,

Representa un periodo, yrado, escalén, etapa o faceta de un proceso cualesquiera,
Es el recurso humano aplicado a la administracién de un sistema de informacién, o
sisterna de software.
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Globalizaclén,

Groupware.

Hardwara.

Help Desk.

Hito.

Horizontallza-
<léndeta
organizacidn.

La glohalizacion quita autonomia, soberanfa. Tomado en su gonjunto, significa que ya
no aicanza con ver qué es lo que estd haciendo “ef de enfrente’, se naceslta saber qué
esté haclendo el mejor del mundo en el mercado correspondlente

Véase la slguiente clasificacion de los productos v serviclos considerados dentro del
groupware que es excesivamente amplia:

Correo electrénico

Productos para compartir una pantalla comin

Productos para compartlr la memoria

Agendas grupales

Sistemas para toma de decisiones en grupo

Manejo de documentos e imdgenes

Flujos de trabejo

Utilerias para grupos de trabajo

Herramlentas de desarrolio de aplicaciones para grupos

Productos para edicion simultanea

8ervicies para grupos de trabajo

Agplicaciones para grupos de trabajo

5 NSNS SN SN AN

Los elementos anteriores estén ahf por que hay un hilo que los une , un hilo que Indica
"Aqui hay espacio de interaccidn pare varias personas®, para lo cual hace falta la
comunlcacidn para Intercalar y compartlr con otras personas con herramientas cada
vez mas poderosas. Lo importante en a! groupwéra es la colaboracién . "Espacios de
colaboracién’ que las tecnologlas de comunicacisn hacen posibles, espacios
compartidos entre varlas personas que permiten tener cisrtas estructuras para realizar
cientas acclones. ‘

Es la parte flsica de una computadora; maquinaria y equipo. El hardware no skve sin el
software.

Se traduce como escritorio de ayuta. Representa una aplicacion computacional de
ayuda [nmediata @ ios usvarios de cualquier aplicacitn oonecta_élo a una red en
especifico, Es muy varlado ef alcance de ayuda que puade‘tenar. puede abarcar ayuda
de comunicaciones, de hardware, software y bases de datos. El nive! de ayuda es
definido por el gripo de trabajo.

Representa un punto de contro y direcclén requeridos a lo largo del proyecto
para asegurar el avance adecuado del mismo. La programacién de los hltos a
lo largo del programa o plan de trabajo debe ser de manera estratégica para

‘asegurar rindan buenos resultados. -Objetivo de contrat que sitve de refarencis

para estimar i progreso en {a planeacin del proyecto-,

Se refiere .al alineamiento de estruciura en ia organizacién. Alinear las
ssirucluras es eliminar Jerarguias y orgamizer & la gente no alrededor de
funciones espsecificas sino de procesos de negocios que crean un valor para la
empresa, '
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infraestructura.

Ingenieria del

Organizacién.

OQutsourcing.

Diminuta representacién pictérica de un objeto en la pantalla (archivo, programa, disco,

elc.) utilizada en interfaces graficas. Por ejemplo, para borrar un archivo, ef icono de!

archivo pueds ser desplazado y colocado sobre ef icono de una papalera.

Conjunto de instalaciones de hardware y sofiware en los que se desarvollan

sistemas de software. Existen diferencias radicales en las infraestructuras de

{as empresas, dictadas por sus propias necesidades.

Surge de Ia ingenisrfa de sistemas y de hardware. Abarca un conjunto de tres

elementos clave: métodos, herramientas y procedimientos que facilitan al gestor

controlar el proceso del desarolle de software y suministrar a Jos que practiquen dicha

ingenieria las bases para construir software de alta calidad y de forma productiva.

Es la produccidn de nuevo conocimiento tecnoiSgico.

Es la manera conveniente de- representar una reaiidad, los modelos son

simplificaciones de la realidad. EI presente trabajo Incluye un modelo descriptivo en el

que se orenta &l ;rumbo det desarrolio de la planificacién de proyectos de software, a

través de descripcionas de lo que debe cubrirse en cada nivel de desarrallo. En ef

campo social, el modelo s& conoce como paradigma.

Una organizacitn es:

1) Un sistema con algan propésito, el cual

2) Es parta de uno o mds sistemas con algdn propdsito, y

3) En ef cual elgunas de sus partes (las personas, por ejemplo) tienen sus propios
propdsitos.

La primera de estas propledades hace Inaceptable e conceplo de Ja empresa como una

méquina. La segunda nlega que esté desligada del medio ambiente. La tercera implica

que no pueds axstir una analogla entre una empresa y un orgahismo.

Es Ia tendencia en ia industria de la separacion de servicios de una empresa, el objeto
es mantener centradas 'as fuerzas en ef objetivo principal de la smpresa. La informética
es una de Ias dreas do serviclos més socomidas por este fendmeno; se liquida al
personal de informdtica y recontratan los sesvicios de consultorfa externa.

Adjetivo que denota el ser adecuado para conseguir un fin, de aplicacién o use cémodo,
facil.

Es un conjunto de actividades de trabajo especificamente ordenadas a lo largo del
tiempo y det espacio, con un conjunto y un fin bien determinados, y con fas entradas y
safidas claramente definidas que permiten salisfacer las necesidades del cliente.
Representan of medio con &! que la organizacidn empresarial o comercial puede lograr
sus metas.

Un proceso de negocio es una coordinacion humana. La evolucién de los
mercados es Ia que hoy dia exige a los productores de bienes y servicios mirar
més alla del transporte y la transformacién de materiales e informacién, para
advertir que en todo preceso de negocio existe una serie de individuos
comprometidos entre si para lograr un fin: La satisfaccién del cliente.
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Prototipo.

Relngenier|a.

Software.

Tecnologla.

Workflow.

Un prototipo es la representacién entendible y el modelado de requerimientos o
comportamientos de un sistema. Puede reallzarse por diferentes medios, en el
drea informdtica, la forma de generar prototipos es a través de sofiware
amigable que hace su disefio y presentacién sumamente fécil e interesante.

La reingeniaria propone a las compafifas corter por fo sano y reaprender todo lo
aprendido sobre la organizacioh, para poder reinvantar la propia empresa. -Reinventar,
no modificar o mejorar, dejar de lado lo existente y reinventar nuevas formas de hacer
o trabajo-, _

Represanta,('ff parte I6gica de una computadora. Ef sofiware es el mecanismo que nos

- facilita utilizar y exploter el potencial de la misma.

Una serie de instrucciones que realiza una tarea en particular se'llama programa o
programa de software. Las dos categorfas principales son software de sistemas y
software de aplicaciones. E! software no sirve sin el hardware,

Simplifica el trabajo, facilita el manejo de grandes volimenes de informacién, eficienta
o8 niveles. ‘ :

Es el término en inglés que se dé a los sistemas de “control y seguimiento de
procesos”. Los sistemas de workflow buscan ofrecer una herramienta para
unificar muchas actividades que hagta antes de la cohcepclén de los mismos
procesos (nicamente podian compartir détos. Ahora los procesos Se unen unos
con ofros a través de mensajes electronicos que al ser acclonados por el
usuario le pasan |a estafela de un proceso a otro.
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Anexo:

«|_A CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO".

La mayoria de los esfuerzos que realizan las empresas apuntan hacia el incremento de fa
productividad en el trabajo y de la calidad de su produccién. Algunos de estos esfuerzos suelen
tener éxito, otros no, Ackoff sugiere que la diferencia entre unos y otros estriba en ciertas
caracteristicas que pueden resumirse en diez mandamientos. La violacién de cualguiera de ellos
es suficiente para determinar el fracaso. ‘

Primero: fos programas olentados hacia la fuerza de trabajo no deben enfocarse en el
aumento de la productividad ni d¢ la calidad de fos productos, sino en la satisfacei6n obtenida en el
trabajo. Deben concentrarse en la calidad de vida en ¢l trabajo, ¥ no en [a cantidad y calidad del
trabajo. Si la satisfaccién que se encuentra en ei trabajo aumenta, fa productividad y la calidad de
los productos aumenta generaimente mucho mas de lo que se podria obtener mediante programas
orientados hacia la cantidad y calidad del trabajo.

Segundo: fa calidad de vida en ol trabajo de Jos gerentes de cualquier nivel debe ser
mejorada antes de emprander un programa en €/ mismo sentido para fos empleados. Si esto se
cumple, el programa para los empleados que vendra a continuacién contaré con el beneplécito de
los gerentes de todos [os niveles. Si no se hace asi, los gerentes de nivel intermedlo e infesior
fendrén & obstruir ef programa dirigido a los empleados., )

Tercero: una vez que se haya afendido a lé calidad de vida en el frabajo de los gerentes, el
programa debe ampliarse para que cubra las necesidades o empieados y obreros. La
participacién en este programa debe ser voluntaria para todos, excepto para los gerentes y
supervisores; la efectiva participacion de estos Gitimos debe ser una de las condiciones para el
mantenimiento de su relacién de trabajo con la empresa,

Cuarto: gerenfes, empleados y obreros deben ser preparados para estos programas,
incluyéndolos en grupos cooperativos grupales, y esfo debe facerse dentro del horario normal de
#rabajo. Es muy raro que se redinan grupos eficientes de manera espontdnea.

Quinlo: una vez que los programas se han lanzado, las medidas correctivas deben ser
orientadas a la eliminacion de comportamienios no deseados, anfes que a su castigo. Las mejoras
en el comportamiento que puedan eventualmente conseguirse por medio de castigos rara vez son
permanenies, y es atin més raro que redunden en un trabajador satisfecho.

Sexto: las medidas comectivas para Jos que Infrinjan las reglas deben aplicarse sin
distincidn de nivel. No debe haber pautas dobles. Las medidas comectivas para el personal
gerencial y no gerencial deben ser las mismas.

Séptimo: s compromiisos adquiridgs por cada unos de los participantes en un prograina
_ de caldad de vida en el trabajo deben ser objefo de ssguimiento y finalmente deben cumplirse. Si
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cualquiera de los paricipantes no puede cumplir con uno de sus compromisos debe dar una
explicacién completa del porqué de su falla a los otros participantes.

Oclavo: debe desalentarse la fragmentacion de las juntas de trabajo en grupos alslados.
La discusiones deben realizarse ablerlamentg en las reunfones de gerentes y trabajadores hasta
donde sea posible,

Noveno: debe ulilizarse una persona de afuera, experta y competente, por lo menos al
comienzo, para faclitar las reuniones conjuntas y proveer la gula neceseria durante el proceso.
Esta persona debe ser elegida con el consense de todos los participantes, y debe ser reemplazado
& pedido de cualquiera de ellos.

Décimq y més importante: los programas de calidad de vida en ¢! trabajo no deben ser
diseflados ni rediseliados por expertes, sino per aquelios que son afectados direclamente por tales
programas, Los empleados de menor nivel tienen prejulcios respecto de los expertos, en especial
de los expertos ssleccionades por ta gerencia y sospecha que sus programas son instrumenios de
explolaéién. Desafortunadamente, estas sospechas, a menudo, son justificadas.




Anexo:

“Generacion de diagnésticos”.

La generacidn de diagnésticos es una hejramienta que apoya la toma de decisiones en
varios mbitos; sobre todo, para fa gestion de siluaciones conlingentes en todo tipo de sistemas o
proyecios. Es una herramienta de Ia planeacién estratégica y su principal contribuclon es la
identificacién oportuna de desviaciones en un plan original de trabajo, es decir, los resuftados
indican que algo ha ido mal o que esti excepcionalmente bien.

En e} caso especifico de enconirarse en una siuacién comtingente, conflictiva y en
probiemas, el diagnistico es aplicado para corocer cudiles fueron los origenes de las desviaciones
y asi poder prescribir las acciones correctivas, o en el caso contrario las de aprovechamiento en
una situacién exitosa.

Una vez concluldo el diagnéstico de la situacién en estudio, asi como definidas las
amenazas y oporfunidades detectadas, debe ser proporcionads tal informacién al tomador de
decisiones para que dicle las acclones correspondientes.

Para poder realizar un diagnéstico, en primer lugar deben ser definidos los problemas de
fa situacién, kientificar lo que puede inferir para que un problema no pueda ser soluclonado y
observar cémo hasta el momento de estudio ha sido la ejecucién del sistema en estudio.

Durante el sondeo con los recursos humanos involucrades en las situaciones
probleméticas del sistema, debe tenerse cuidado de no dejarse engaiiar por situaciones falseadas,
jo cual puede darse con &l {inico fin de no evidenciar debilldades que afecten con su seguridad
laboral en el sistema. Por estas stiuaciones, deben realizarse de manera msy objetiva los andlisis
intemos y del entomo del sistema; el andlisis intemo especifica las fortalezas y debilidades del
sistema, las cuales represenian comespondientemente las virludes y la vulnerabllidad. Por su
parte, el andlisis del entomo tiene la tarea de descubrir las oportunidades y amenazas en el medio
amiiente en relaclén con el sistema; las oportunidades representan las vias que pueden permitir
un cambio ante cualquier tipo de siluacién, y las amenazas son los riegos o restricciones que
pueden obstaculizar la realizacién de las oporiunidades.




