S5&
SIDAD NACIONAL AUTONOMA
DE MEXICO

FACULTAD DE CIENCIAS

HABILIDADES ADICIONALES
PARA LA ADMINISTRACION DE
PROYECTOS DE SOFTWARE

TESIS

QUE PARA OBTENER EL TITULO DE
ACTUARIO

PRESENTA:
JOSE GENARO ERNESTO LUNA VARGAS

L
@@»

(¥}

sa‘\\i\‘«@‘

SRery
e j{/

MEXICO, D.F. MARZG 2001
FACULTAD DE CIENCIAS
SECCION ESCOLAR




e e

Universidad Nacional - J ~  Biblioteca Central
Auténoma de México -

Direccion General de Bibliotecas de la UNAM
Swmie 1 Bpg L IR

UNAM - Direccion General de Bibliotecas
Tesis Digitales
Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADQOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México).

El uso de imagenes, fragmentos de videos, y demas material que sea
objeto de proteccion de los derechos de autor, serd exclusivamente para
fines educativos e informativos y debera citar la fuente donde la obtuvo
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro,
reproduccion, edicion o modificacion, sera perseguido y sancionado por el
respectivo titular de los Derechos de Autor.



W
iy, s

=

MAT. MARGARITA ELVIRA CHAVEZ CANO
Jefa de la Division de Estudios Profesionales dela
Facultad de Clencias

Presente

Comunicames a usied gue hemos revisado el trabajo de Tesis.

AABTLIZADES ADITIONALES PARA LA ADMINISTRACION OE
PROYECTOS DE SOFTWARE

realizado por .csé Semaro Crnesto Luna Yargas
con nimero de cuemta  813278%~] , pasante de la carrera de Actuar’a
Dicho wabajo cuenta con nuestro voto aprobatono

Arentaments

a

03 7/ . U
Director de Tesis {4‘ /’Z;-/// e /M/rg iy
Propietaric M o= D, Marfa Guacalupe Eianz barguwg_r_gs»:—e'-ﬂ-d—‘""f——/

ci T 7

f {)
Propietario Jra. rarna Ckizsa. é{@%i—.‘fo.z_
Propietario Act. Jos2 Carios Ma'denado 332z,
Supleme Jra. Amoare Lépaz Gacna.
Suplente M 2n T Jos? intonio Flares Sfaz

M. #n I Josa Antonio Fliorss DTaz,



DEDICATORIA

Este esflerzo, simbolo de la culmmmacidén de la primera etapa de m desarrollo
profesional lo dedico a:

Mis padres Celia y Juan, por su amor, ensefianzas, respeto, esfuerzo, sacrificio y por
tedo lo que este trabajo pudo heber significado para elios, dondequiera que se
encuentren.

A mi esposa Silvia Kdith, por su amor, comprensién, apoyo y por estar conmigo en las
buenas y en las malas.

A mis hijas e hijo Haydeé, Mariana y Ernesto por su amor y por lo que representan
para m.

A mis hermanos Ramiro v Francisco por ir adelante de mi y ensefiarme en donde se
encuentran los peligros de la vida.

A Carlos, Enrique, Andrés, Salvador y Jests por su amistad sincera y por su
insistencia en la elaboracién del presente esfuerzo.

A todas aquellas personas que con su perseverancia y conflanza han hecho posible la
conclusidn satisfactoria de este trabajo. Angel mil gracias.

AGRADECIMIENTOS

Deseo expresar mi profundo agradecimiento a la M. en C. Maria Guadalupe E.
Ibargitengoitia Gonzalez quien amablemente aceptéd dirigir esta tesis, sin su paciencia
disposicién y acertada supervisidén no hubiera sido posible la realizacién de este
esfuerzo.

Agradezceo también a los sinodales: Dra. Hanna Oktava, Dra. Amparo Lépez Gaona
Act. José Carlos Maldonado Béez, y M. en C. José Antonio Flores Diaz su tlempo v
esfuerzo invertide en la revisidn de este trabajo.



L. INTRODUCCION

La experiencia de mds de veimie afios de laborar dentro de la iniclativa privada v el
sector piblico v aproximadamente doce de enfrentarse ai desarrolio de proyectos de
toda indole, ha puesto de manifiesto la gran responsabilidad y complejidad que implica
gstar a cargo de la administracién de este tipo de proceses, las mil v un dificultades que
sc enfrentan y  las experiencias gratas e ingratas que dejan los mismos v
particularmente los relativos al desarrollo de software.

Este documento intenta mostrar fundamentalmente que en materia de administracion de
proyectos de sistemas, tanto es importante el dominio de las herramientas técnicas
como et desarrollo de otras habilidades que sor necesarias para conducir un proceso de
tal naturaleza en un ambiente de negocios come el que se vive en le actualidad.

Las experiencias gue se mencionan pudieran ser de utilidad para toda persons
involucrada en el fascinante mundo de la administracién de provectos de software, para
quienes tengan la oportunidad de recibir la adminisiracién de un desarrcllo importante
dentro de su organizacidn o bien para aquéllos estudiantes interesados en el tema, ya
que se considera que a adquisicion de estas habilidades, también es indispensable en la
formacion profesional.

Para ejemplificar lo anterior imagine el siguiente escenario: considere a un brillante
egresado de la Facultad de Ciencias, recientemente nombrado gerente de tecaclogia de
informacion de una empresa lider, que es llamado por el Director General de la
compafiia, para comentarle lo siguiente : * Pues bien sefior gerente, hemos seguidc su
breve, pero desiacada trayectoria en esta organizacidén v el Consejo de Administracién
de esta empresa ha decidido que sea usted quien conduzea uno de los més grandes e
importantes proyectos de sistemas de la empresa”.

Por breves momentos dicha persona disfrutard ia sensacidn de sentirse el més
importante dentro de la compafifa, sin embargo los siguientes mementos deben ser de
verdadero pamico al pensar en la gran responsabilidad que implica tal designacion,
surgiran preguntas tales como: ;Con el equipo de trabajo actual?, ;Cémo organizar los
roles v las actividades del proyecto?, ;y la infraestructura? ;v el sistema v base de datos
actuales? [y las reglas del negocio?, ;y los tiempos?, ;y los costos?, ;y las relaciones
personales entre ia gerencia? , etc., efc., serdn seguramente estas y otro tanto de
preguntas suficientes para quitarle el suefio a cualquiera.

Imagine en el escenario anterior cuando al brillante egresado es el primer proyecto que
le es asignade y las preguntas adicionales serian ;Son los conccimientos téenicos
suficientes para sacar adelante tan alta responsabilidad asigrada?, o bien Qué
habilidades adicionales a las técnicas debe adquirir v manejar este persomaje para
conducir con éxito el proyecto?. Las antericres serdn las preguntas fundamentales que
se tratardn de contestar en este trabajo.

Es logico pensar que la expectativa de cualquier profesional relacionado con el
desarrolio de sistemas no serd jugar el papel de analista o programador toda su vida
{aboral, sino que quiere luchar por mejores posiciones dentro de iz organizacién a ja que
pertenece en una realidad en donde fa lucha es feroz y sin cuarte! por lograr las mismas,
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por lo que este trabajo también pretende mostrar el perfil del administrador de
tecnologias de informacién exitoso que afiade valor a la organizacidn en la que se
desempedia.

En linea con lo comentado en los parrafos anteriores el objetivo de este docurnento es
complementar el enfoque téenico de la administracién de proyectos de software con las
habilidades adicionales que permitirdn al administrador de tales proyecios operar més
efectivamente en un ambiente complicado como el actual, no intentande soslayar en lo
mas minimo la importancia de las herramiemtas técnicas que se consideran
fundamentales para el desarrollo de este tipo de procesos.

Con relacidn a lo anterlor, se considera tan importante la adquisicién de las habilidades
mencionadas que Iz suma de ambas puede producr un administrador de proyectos
robusto, con una visidn integral del negocio vy que entregue productos de calidad que
satisfagan las expectativas del cliente, en otras palabras un administrador que sea capaz
de cumplir con los objetivos de los provectos que le sean encomendados. A
continuacién se muestra una figura intentando clarificar el Ambito de este esfuerzo.

Herramientas téenicas(A) Habilidades adicionales(B)
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Administracién de
equipos de trabajo
e Manegjo politico

¢ Mangjo del cambio
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«  Organizacion v roles

Metodologias
+  Modelado de datos
s Diserio de BD

K »  Administracion de

Objetivos
Calidad
Expectativas

configuraciones
»  Analisis v desarrollo
de sistemas
Costos v liempos

Figura 1. Herramientas técnicas v habilidades adicionales en la administracién de
provectos de software.

Come se puede apreciar, la figura anterior muestra ios dos conjuntos de informacidn
que se consideran necesarios para el administracor de un proyecto de sistemas. por un
lado las herramientas representadas por las metedologias, el medelado de datos, ete. y
por ofto las habilidades adicionales representadas por la administracién de equipos de
trabajo, el manejo politico, etc. que el responsable de este proceso requiere obtener para
operar mas efectivamente el desarroilo del mismo.

En la interseccién se encuentra el objetivo de ambos conjuntos de informacidn,
indicando que las herramientas técnicas y las habilidades adicionales de administrador
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actual de proyectos de sofiware deben convergen en el desarrollo de productos de
calidad que complan con log objetivos v las expectativas del cliente.

Reiterando lo mencionado anteriormente, ¢l objetivo del presente trabajo €s mostrar que
en un ambiente turbulento como el que se vive hoy en dia la adquisicidn y manejo de las
habilidades adicionales que se mencionan reviste de fundamental importancia en la
admunistracion de proyectos de software y que dadas esas mismas condiciones surge la
necesidad de que el administrador de sistemas aflada valor a las organizaciones en
donde desempefia sus funciones. A continuacion se realiza un resumen de los diferentes
capitulos de este esfuerzo.

En el capitulo II se analiza por un lado la constante evolucién de la tecnologia de la
informacion, la lamada crisis del software derivada de la baja productividad en la
elaboracidn del misme asi como los paradigmas que han swrgido con relacidén al
desarrollo de sistemas con sus ventajas y desventajas y por otro ¢l ambiente general de
negocios gue priva en las organizaciones, el paradigma de la conduccion de proyecios
de esta naturaleza vy sus limitaciones; todo lo anterior sélo para mostrar lo turbulento de
nuestro mundo actual ¥ su impacto en el desarrollo v administracién de proyectos.

En el capitule 111 se diferencia una actividad de un proyecto v se define lo que significa
el éxito en el desarrollo del mismo, se revisa el ambiente actual en el que se
desenvuelve la funeidn, los nuevos conceptos que privan en las  organizaciones en
relacidn con la conduccitn de este tipo de procesos y las habilidades adicionales que se
mencionan en los siguientes apartados:

s ITL4.1. Se establece el perfii de un equipo de trabajo eficaz, se determinan las
acciones para la integracidén del mismo v las que son necesarias para generar un
ambiente de trabajo sano y comprometido.

o [I14.2. Se define la politica desde un enfoque de administracion de proyectos de
software, se revisan las actitudes que pueden asumir los diferentes participantes en
el mismo vy se establecen aigunas reglas para utilizar esta habilidad de manera
efectiva en este tipo de procesos.

s TI1.4.3. Se determinar los principales cambios que pueden afectar el desarrolio de un
proyecto de software v se establecen dos estrategias para e] manejo del misme.

o IIL4.4. Se plasman las recomendaciones para el reconocimignto de los diferentes
clientes que participan en un proyecto, asi como para entender las expectativas de
los mismos y se establece lo que el cliente actual espera del responsabie del
Proceso.

o 1il.4.3. Se examina el perfil del actual administrador de proyectos de software que
afiade valor a su organizacion, asi como el codigo de ética del mismo.

En el apartado IV se establece la organizacién necesaria para soportar los proyectos de
desarrolle de software y la definicién de las principales metas y responsabilidades del
comité de planeacion, del cliente o validador de resultados, del administrador general
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del proyecto v de los adnunisiradores de los equipos de desarrollo, planeacion, calidad,
apoye vy tecnologia, haciendo especial énfasis en la organizacion del equipo de
desarrolio.

Por tltimo en el capitulo V se presentan las conclusiones de este trabajo.

Para terminar esta introduccion, es importante resaltar que desgraciadamente para cada
proyecto y ¢ste esfuerzo no puede ser la excepcidn, se requiere determinar un ambito de
cobertura para el mismo. En ese sentido, este trabajo puede considerarse apenas la base
sobre la cudl es necesario afiadir habilidades adicionales para la administracién del
proceso de desarrcllo de software, pero que por lo anteriormente expuesto no fueron
incluidas en el mismo.



II. ANTECEBDENTES
1. LAEVOLUCION DE LA TECNOLOGIA ¥ DE LOS SISTEMAS
Conforme a lo que establece Rob Thomsett[1], El desarrollo de la tecnologia v de los

sisternas de computo para los negocios se puede dividir en diferentes etapas ¢ ¢ras, tal
come se muestra en la siguiente figura:

# de Productos_|
Bancarios

1*. Era 2* Era 3° Era 4% Fra

1990

Figura 2. La evolucién de lz tecnologia y de los sisternas comerciales.

La figurz anterior muestra en el eje de las y los productos bancarios(cuentas de
cheques, ahorros, tarjetas, préstamos, ete.) ofrecidos al pablico australiano por un banco
lider en ese pais y en el gje de las x se describe la evolucidn de la tecnologia, los
sistemas y sus téenicas de desarrollo en los dltimos 30 arfios.

El inicio de la década de lo 60°s puede ser considerado como el punto de partida en [a
evolucidn de la computacién comercial, lo anterior debido a que el desarrolio inicial de
las tecnologias computacionales en la década de los 507s estaba dirigida a programas
especificos coma Jos de defensa, los aercespaciales, v a la investigacion cientifica en
laboratorios especializados.

La primera era. Esta corre a lo largo de los 60°s y puede ser caracterizada por las
grandes computadoras { mainframes ) para trabajos conocidos como “batch™, COBOL ¥
FORTRAN como los lenguajes de programacion utilizados, técnicas de construccion
de software no sstrocturadas, awtomatizacidn de los sistemas centrales del negocio,
inexistencia de métodos de administracién del proceso v la falta de  nvolucramiento
dei cliente o del usuario. De heche los nueves expertos en computadoras dominaban <l
proceso de desarrollo v fueren dejados solos para practicar su “magia negra™.

La segunda era. Fsta surge en parte como una reaccion al legado de la primera que
dejo una gran cantidad de sistemas de muy baja calidad, pero caracterizada también por
3



un cambio tecnoldgico, representado por el nacimiento de las bases de datos jerdrquicas
y de las primeras y rudimentarias redes.

Esta segunda era estuvo marcada por la llamada “revolucion estructurada”, en donde los
desarrolios en el modelo de proceses(diagramas de flujo de datos), disefio estructurado
v el andlisis de datos dotaron de un nuevo esquerna metodologico al desarrollo de
sisternas; ¢l desarrollo de Ia tecnologfa de bases de datos ofrecié la oportunidad para que
muchos sistemas de la primera cra fueran reescritos y facilitaron la interconexién de los
sisternas no integrados o independientes construidos en la etapa anterior.

En relacidn con las metodologias para la administracion de provectos, se utilizaron
técnicas muy rigidas de conduccion de proyectos desarrolladas por profesionales de la
construceidn o de la industria manufacturera, las cudles fueron trasladadas al proceso de
desarrollo de sistemas ¥ marcaron e! inicie del involucramiento del cliente o usuaric en
la especificacion de los sistemas y en las actividades de prueba de los mismos.

La tercera era. Comienza a surgir al final de los 70's y principios de los 80°s y su
elemento mas significativo es el rdpido crecimiento de las computadoras personales, ¢l
dominio de las bases de datos relacionales como lz DB2 de IBM, asi como la
integracién de los incipientes modelos de desarrolic construidos en la era anterior en lo
que hoy se conoce como la Ingenierfa de Software, lo cudl condujo al desarrolio de
megaproyectos para convertir los sistemas mas ¢ menos integrados de la era anterior en
sisternas completamente integrados.

La mas importante aportacion de esta era no estuvo directamente relacionada con la
tecnologia o los métodos para ¢f desarrolio de sistemas. En esta etapa surge la reaccidn
det cliente o del usuario —frustrados por el servicio que recibian de su drea de sistemas-
presionado por una demanda cada vez mayor de nuevos productos y servicios y una
mayor competencia en los mercados. Obligado por lo anterior, empieza a tomar el
contro! de las definiciones y prioridades de los sistemnas, 1a planeacién, los presupuestos
de los mismos, sus estrategias y en general del rumbo de los nuevos desarrollos.

Es relevante comentar que con el surgimiento de estas nuevas demandas, las téonicas de
conduccidn de proyectos de sistemas resultaron completamente inadecuadas cuando se
enfrentaron a un entorno de tiempos de entrega precisos v sumamente presionados, de
cambios constantes en los requerimientos v una alta rotacién del personal de las
empresas, entre otros factores.

La cuarta era. Inicia a principios de los 90's con el florecimiento del paradigma
otrientado a objetos: la metodologie de desarrollo, las bases de datos distribuidas y los
lenguajes de programacién crientados a objetos como C++ o Eiffel, asi como la
integracidn de voz, datos e imagen en las redes de computadoras v el nacimiento de los

CASE por nombrar s¢lo algunos de los acontecimientos que marcan el inicio de esta

SedTRadis AL LI I Al LIV

era.

En esta era ¥ en relacién con la administracidn de provectos de software, el autor
mencionado al principio de este apartado (ver p. 5) establece que Jejos de la discusidn
en cuanto a que el paradigma orientado a objetos es upa evolucién o una revolucion
demtro de la tecnologla de desarrollo, las pricticas actuzles de administracién de
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proyectos son similares a las utitizadas en la tercers era. En conclusidn, dichas practicas
no se han adecnado 2 las nuevas tecnologlas y por ende es necesario el surgimiento de
un nuevo paradigma en el campo de la adminisiracion de proyectos..

A continuacion se muestra un cuadro con las principales caracteristicas de las diferentss
eras comentadas anteriormente en lo relativo a metodologias, sistemas de mformacion,
arquitectura de sistemas de informacion, lenguajes de programacion, bases de datos.
redes, estaciones de trabajo y procesadores.

1*. Era 2% Era 3. Era 4 Era
1 Mo estructuradas ! Anélisis In genieria de Orientacion a J
Metodologias , estructurado de | sistemas de ohjetos, integracién 1‘
| . datos y procesos | informacign con CASE !
i i i (Integracion de expertos ‘1
| : ; dato y funcién) J‘
. i RAD :
Sistemnas de| Sistemas ! Reescritura de ! Sistenas basicos, | Sistemas |
informacién independientes { sistemas bésicos y E de soporte ¥ emprendedores !
| desarrotlo de ; emprendedores, ‘
| sistemnas de ! ;
; Soporte. i
Arquitectira de | No integrados : Integrados ! Sem1 integrados. Compleramente
sistemas del i mediante interfaces | integrados. !
| informacién i i !E |
i
Tecnologlas de| Ensambladores,  {3GL's nuevos(C, | Generadores  de|Lenguajes QOs,
desarrollof | 3GL'(COBOL,  ;Ada, etc) 4GL's|aplicaciones (C+, Eiffel),
{enguajes PLL) | (Natural, Mapper). | ICASE, lenguajes | CASE expertos.
! E para PC's.
J :
Bases de datos Jerdrquicas, i BD en red. , BD relacionales BDCOC vy BD
archivos planos { f distribuidas
| ! i
Redes ! Punte a punto { Protocolos | Integracién de
Protacelo simple ‘ propi¢tarios redes de wvoz ¥
i sofisticados datos
; (BNA) Conexiones
5 Inalémbricas. |
Estaciones de | Teletipos. " Modo de blogue PC’s con | PC’s ,
trabajo  (uipo 3270]. emulacion 3270 vyl completamente !
i terminales integradas a laj
E nteligentes. | tecnologia de:
. { desarrollo ?
Procesadores v ! Main frames » Mimicomputadera | PC’s  procesadores ; Axquitechurs !
sistemas operativos | | {procesos BATCH i (multltareas MVS | especializados ; paralelas yi
|y de tiempos |y VMS) (UNEX, Windows. | alamente i
! ' compartidos) E 08/2) " escalables.
| 5 {507 ;L

Figura 3 La evolucidn de las tecnologias de informacion.



II.2 EL AMBIENTE GENERAL DE LOS NEGOCIOS

El ambiente general de los negocios. Para Davidson Frame[2], a partir de la década de
los 80°s grandes acontecimientos en el mundo, entre los que se encuentran la formacion
de la Comunidad Econdmica Europea y la integracion de los paises asidticos
(mayormente conocidos como los tigres asidticos) en mercados comunes,  han
provocado el surgimiento de nuevos blogues comerciales y por consiguiente se ha
vuelto necesario el restablecimiento de equilibrios, la realineacidn de fuerzas de
negocios entre las naciones y ecmpresas participantes asi como la necesidad de
desarroilar ofras estrategias para sobrevivir en un mundo globalizado v con una mayor
competitividad, :

México no ha sido una excepcién en este proceso v con a entrada de nuestro pais al
Acuerdo Mundial de Aranceles y Comercio, la firma de diversos tratados de libre
comercio, entre los que encontramos el Tratado de Libre Comercio con Estados Unidos
y Canadd v recientemente con la Comunidad Econdmica Europea, han cambiado la
estructura econémica v productiva de nuestra nacién y las empresas mexicanas se han
visto envueltas en un escenaric 00 bien conocido en donde existe una mayor
competencia por lograr una mayor penetracién en mercados con clientes cada vez mas
exigentes.

Baste mencionar que durante este periodo, las naciones del blogue asiatico han
incrementado  dramdticamente su presencia y posicidén econdmica a nivel mundial
resultando ser fuertes y aguerridos competidores de los paises cccidentales y
trastocando la tradicional begemonia representada por los mismos.

La habilidad competitiva de los asidticos no solo ha estribado en la tradicional mano de
obra barata, sino en la habilidad adicional para incluir en sus productos altos niveles de
calidad, puesto en otras palabras, han sido capaces de producir mejores productos a
precios mas bajos que sus competidores occideniales, lo que ha venido a representar la
diferencia entre ambos blogues.

En este misme periode vy con la apertura de los llamados mercados globales, los
conceptos de economia cerrada, local o nacional han comenzado a olvidarse; el
proteccionismo existente de los gobiernos hacia  las empresas domésticas se ha
sustitwido por una apertura comercial de los paises v por ende por una lucha intensa
pot conseguir mas v mejores mercados.

Derivado de este cambio en la estructura productiva y comercial dei pals, las empresas
mexicanas han resultado muy afectadas por la disminucién  del proteccionismo
gubernamental, teniende que tomar medidas urgentes para poder competir y sobrevivir
en un mundo comercial abierto, globalizado y con diferencias tecnclégicas muy
marcadas.

Otro gran acontecimisnto que agregd un elemento adicional a ssta serie de cambios fue
el colapso del comunismo, que frajo consige la apertura silenciosa de grandes y nuevos
mercados (antes totalmente cerrados) consistentes en mas de 300 millones de
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compradores potenciales, lo cudl implico que las empresas voltearén hacia 2sos nuevos
mercados con usos, costumbres y necesidades completamente diferentes, lo cuadl vino a
incrementar la competencia global mencionada.

Este nueve ambiente de negocios orilld a las corporaciones a replantear la forma en que
debian realizar sus operaciones. Lograr una mayor competitividad se convirtio en la
ciave para las organizaciones y en esa direccién enfocaron la mayoria de sus esfuerzos.

En relacion con lo anterior, parz que una empresa lograra ser competitiva debia reducir
sus costos, incrementar la velocidad de desarrollo de sus productos y poner especial
atencion en la satisfaccion del cliente, la cudl se alcanzaba via un incremento sustancial
en la calidad y en un énfasis en el servicio al mismo después de la venta..

Para lograrlo las empresas han tenido que cambiar radicalmente sus esguemas de
operacién vy funcionamiento v a fin de lograr la tan anhelada competitividad, han
impulsado grandes transformaciones en sus formas de operacidn; tales transformaciones
ban trascendido hasta nuestros dias bajo los conceptos de certificacién en normas de
calidad internacionales y Reingenieria de procesos, las cudles han derivado en acciones
en las corporaciones tales como reduccién de personal, acortamiento de las lingas de
mando, aumento en la capacidad de decisidn del personal y la contratacion de externos
para la solucién de los problemas de las mizmas, que se describen a continuacion.

Reduceidn de personal. Largas ndminas que en algdn tiempo reflejaban el poder v &l
&xito de las corporaciones, hoy dia representaban una debilidad para las mismas. De
esta forma la década de los 80's representd el inicio de un cambio en la relacién laboral
entre el persomal y las mencionadas corporaciones. En este periodo han surgido
despidos masivos, jubilaciones anticipadas y en el caso de la burocracia mexicana los
llamados retiros volurtarios, departamentos completos han sido cerrados v ¢l personal
que los integraba selectivamente despedido.

Quien: mas ha padecido estos cambios, ha sido el personal de mando intermedio dentro
de las organizaciones, ya que estos fueron percibidos como que afiadian muy poco valor
a las mismas v en cambio aumentaban el nivel de burocracia.

Acortamiento de las lineas de mando. A fin de ganar velocidad en las decisiones, las
corporaciones han reordenado sus estructuras de mando, eliminando los diferentes
niveles de burocracia que separaban a los niveles de decisién de las empresas del
personal de ventanilla o de los responsables de la operacién de las mismas.

Adicionaliente, las mencionadas estructuras han sufrido transformaciones en sus Ifneas
de mando convencionales y en la actualidad es comiin ver a gerenies trabajande en un
proyecte especifico con analistas del negocio que no depende jerarquicamente de aquéi;
es deckr, el personal téenico v operativo de la empresa se ha acostumbrade también a

trabajar con los diferentes niveles gerenciales de ia organizacién.

En este sentido, el personal se percibe sin un superior o jefe especifico en determinados
proyectos o actividades y por ¢l otro lade el nivel gerencial desarrolia muchas tareas o
proyectos con recursos sobre los cudles no tiene injerencia directa,
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Lo anteriormente mencionado ha implicado que el esquema tradicional de toma de
decisiones en base a la jerarquia este cambiando por wno asociado al consenso emire las
partes invoiucradas. Es decir, se ha vueito un requisito indispensable ¢l establecimiento
de relaciones del tipe ganar-ganar entre los participantes en determinadas actividades o
proyectes.

Aumento ex la capacidad de decision de los empleados. La necesidad de incrementar
la productividad vy en consecuencia la calidad del servicio al cliente, ha llevado a las
corporaciores al awmento en la capacidad de decisidén del personal encargado de la
atencién v servicio al mismo, es decir se ha delegado la autoridad a los empleados para
la toma de decisiones en el trato con el consumidor.

Un ejemplo de lo anterior puede ser la compra de un equipo de cémputo, si el chiente
desea cambiar la configuracidn de dicho equipo, el empleado tiene la autoridad para
autorizar ¢l cambio, siempre y cuando este parezca razonable. Anieriormente el
empieado debia obtener 2l visto buenc de los niveles superiores.

Un aspecto interesamte tesultante de este anmento en la capacidad de decision de los
empleados, ha sido el cambio en el papel de la gerencia, que ha pasade de ser un
director © supervisor de actividades y se ha transformado en un facilitador v
coadyuvante de las actividades de su personal, lo cua!l significa que su funcidn actual
consiste en realizar todo lo necesario, a fin de permitir que sus colaboradores operen de
la manera mas efectiva posible. Lo anterior se conoce como la piramide invertida v ha
representado un giro de 180 grados en la tradicional relacién entre empleados, gerencia
v chentes.

Contratacién de externos. La pecesidad de abatir costes ha llevado a las
corporaciones a depender cada vez mas de externos para la realizacién de sus
actividades. Adn cuendo se observa un adelgazamiento de la nomina de las mismas,
estas pueden incrementar sos actividades de negocios; esta aparente contradiceidn es
posible via la contratacion de terceros para la prestacidn de servicios a la empresz o
mecluso para las actividades de produccion de la misma.

Los beneficios de ia contratacién de externos son lz reduccion de costos de inversién en
nuevos equipos e instalaciones y a la larga en su correspondiente mantenimiento, -la
disminucién de los costos derivados de fondos de pensiones o de seguridad social y en
la necesidad de contratar o despedir empleados dependiendo de los ciclos de produccion
de la empresa. La contratacién de externos ha permitido a las corporaciones el traslado
de sus costos de operacidn a las compafifas contratadas.

Esta nueva forma de realizar las funciones y operaciones dentro de las organizaciones y
la percepcién de que el drea de tecnologia de informacién no agrega valor, ha venido a

poner en tela de juicic su permanencia, reduciendo sus funciones v dimensiones v
provocando que persomal con un alto nivel de experiencia y conocimiento tengan que
ser resignados en sus funciones o incluso despedidos, en este sentido la coatratacién de
externos ha Impactado en las diferentes éreas de las organizaciones, pero principalmente

en las de sistemas.
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En un ambiente de negocios como el deserito ameriormente es donde se desarrollan los
proyectos de sistemas actuales v en donde los responsables de la conduccidn de los
mismos deben aprender a manejar el cambio, acostumbrarse a trabajar en
organizaciones con escasez de recirsos, con lineas de mando que no resultan claras y
sacar adelante proyectos con personal que no depende jerdrquicamente del lider, entre
otras cosas.

Ante estos tempos tan cambiantes es necesario complementar la forma en gue se

conducen los provectos de desarrollo de sofiware, agregando los elementos necesarios
gue permitan la mejor administracién de los mismos, como se apalizard mas adelante.
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IL.31A CRISIS DE LOS SISTEMAS

Los métodos actuales de desarrolio de sistemas han sido enfocados por mucho tiemp
hacia los procedimientos, estos incluven el analisis del sistema, ¢! disefio estructurado
del mismo, asi cormno ia fase de planeacion que basicaments consistia en la forma en que
gl nuevo producto se instrumentaria 2n la organizacion.

Las précticas anteriormente mencionadas no han tzaido consigo los éxitos que se
gsperaban v por es¢ se hace necesario la revision de las mismas, a fin de
complementarias con algunos factores estratégicos gue ceonlieven & su mejorantento.
En esta seccidn, se realizard un andlisis de los factores que han impactado de manera
negative el desarrollo de aplicaciones de sistemas.

La baja productividad. Para Clive Finkeisten]3] existe entre otros, un problema de
baia productividad en el desarrolle de sistemas utilizando las actuales métodos de
desarrollo que gjemplifica con la figura siguiente:
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Figura 4. Baja productividad en el desarrclio de sistemas.

La figura anterior muestra la acumulacion de} factor tiempo en ia produccion de nuevas
aplicaciones de software, tomando en cuenta a partir de que el usuario realiza la
solicitud y hasta el momento en que se ha completado el desarrollo v el sistema se ha
puesto en operacion; seglin este autor, en muchas organizaciones este fendmenc puede
romar 2, 3 o mas afios, dependiendo del tamafio v de la complejidad del producto a
glaborar.

Conforme a lo antericr, e} inicio del desarrollo de una nueva aplicacién tiene que
esperar meses y aun afios para conseguir los analistas y programadores que se hardn
carge del mismo por lo que las fases postericres de definicidn de reguerimientos,
analisis, disefio, ete. pueden tomar todavia mas tiempo. Después de la Lberacidn, la
aplicacién debe recibir mamenimiento, lo cual requiere de recursos de programacion,
por lo que la acumulacion del factor tiempo nuevaments se mcrementa,

Aunado a lo anterior, el auzor sefiala que existe un factor invisible adicional consistente
en otras posibles aplicaciones que no son solicitadas, derivado del tiempo que s
necesario esperar para poder wiilizatlas. en estos casos los usuarics buscan resolver el
problema con los medios a su alcance en aquelles que sean simples ¥ en el caso de los
complejos la idea es simplemente abandonada.
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Como puede verse en la grafica ambos factores se incrementan conforme nuevas
aplicaciones se desarrollan, consecuentemente [a tasa de produccidn de las mismas se
decrementa. Esto deriva del tiempo que se tiene que dedicar al mantenimiento de los
sisternas en operaciOn, que es tiempo que se deja de dedicar a los nuevos desarrollos.

La explicacion a esto la da el mismo autor en el sentido de que el mantenimiento de
aplicaciones existentes tiene una mayor prioridad y precedencia sobre el desarrollo de
las nuevas, lo cual se comprueba en la practica derivado de que en las organizaciones,
la operacidn es algo gue no e puede detener.

El mismo autor sefiala que en muchas organizaciones entre el 70 y 80% de la fuerza de
prograimacion es dedicada al mantenimiento de sistemas en cualquiera de sus formas,
dejando solamente el porcentaje restante para el desarrollo de nuevas aplicaciones. A
lo anterior debemos adicionar los escasos recursos con que cuentan las dreas de
sistemas y los cambios constantes a que son sometidos los mismos por eambios dentro
y fuera de las propias empresas.

Los programas de computo tienen un lugar muy especial dentro de toda esta
problematica, los mismos han requerido de una intensa labor para construirios y han
estado a expensas de todo tipo de errores. Cada uno de ellos ha sido disefiado
{estructural y logicamente} en forma individual por el programador, probado v en e
meior de los casos documentado, con el consiguiente resultado de que el Gmico que
puede actualizar, detectar y eliminar errores (si es que existe documentacion) es quien
originalmente lo creo. En muchos de los casos la persona que construyd la pieza de
software ya no pertenece a la organizacién.

Derivado de la falta de documentacion o mas bien de que la misma solo esta en la
mente del programador, lo complicado e intrincado de la légica utilizada y de que un
cambio en un programa seguramente traerd cambio en otros, los cuales pueden traer
consigo errores que reguieran nuevos ajusies y asi sucesivamente, muchas veces es
mejor v mas rapido descartar el anterior y empezar uno mevo.

El mantenimiento de los sistemas. Basandose en un estudio realizado por De
Marco[4], el multicitado autor realiza un andlisis de los principales errores en las
diferentes etapas de la construccion de sistemas y que se reflejan en los problemas de
mantenimienio ya meuncionados, encontrindose lo que se muestra en la siguiente figura:
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Figura 5. Las principales causas de error en el desarrollo de sisternas,



En la figurs anterior se puede apreciar que contrariamente a lo que se podria pensar, los
problemas derivadcs de la codificacién de programas representan solamente 2! 7% de
los errores, los de disefio el 27%, mieniras que los derivados de especificaciones o
requerimientos incompletos el restante 56%.

Conforme 2 la informacion anterior, el autor concluye que la mayoria de los errores que
sobrecargan las lzbores de mantenimientc de los sistemas se producen mucho antes de
que se haya escrito una sola linea de lenguaje de programacion.

Pero afin mas, el mismo autor establece el esfiuerzo que se requiere para comegir estos
errores v lo plasma enuna fgura como la siguiente:
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Figura 6. Esfuerzo requerido para corregir los errores en ios sistemas.

La anterior grafica establece gue ¢l 7% de los errores de cédigo de programa requieren
solamente el 1% del esfuerze para poder corregirlos, mientras que el 27% derivados del
disefio requieren del 13% del mismo. Lo impresionante de este resultado es que ¢l 56%
derivado de especificaciones ¢ requerimientos incompletos requieren del 82% del
esfuerzo para corregirlos. No hay que dejar a un lado que todo este trabajo de
modificacion representa recursos para una organizacién, los cuales en su mayoria son
limitados.

En esta forma de abordar el problema, se explicard a continuacion cuales son algunas
de las causas que segln Clive Finkelstein{3] provocan ios errores y requieren de los
esfllerzos y recursos va comentados para su cofreccion.

Especificaciones no claras o incompletas. Estc problema reaimente deriva de la falta
de entendirmiento y acterdo acerca de las expeciativas del sistema por parte del cliente
v de quien va a desarroilar el preducto. el cudl comienza con una pobre identificacion
de las mencionadas expectativas por ambas partes.

Enrelacién con lo anterior. en ccasiones se arrancan las diferentes etapas del desarrollo
del sistema sin haber defimido claramente &l alcance del mismeo, lo que provoca que las
subsecuentes arrastren los vicios iniciales. Como ya se ha mencionado anfenormente.
estos factores generan el mayor porcentaie de errores en los sistemas v su debida

integracién representa uma tarea bésica para los cliemes y los desamolledores v en
donde ambos son totalmente correspensables,



Manejo de lenguajes diferentes. Los analistas, programadores, administraderes de
base de datos vy en general las personas involucradas en la tecnologia de la informacion,
utilizan terminologia que los usuarios v la alta gerencia no entienden en su totalidad. En
contraparte el lenguaje de negocios no es del todo entendible por los disefiadores de
sistemas, lo que provoca un vacio en la comunicacién entre ambas pastes,

A pesar de que log disefladores de sisternas han recibido entrenamiento en los detalles
del negocio y los usuarios y la alta gerencia en los conceptos fundamentales de la
ingenierfa de softwaze, el resultado ha mdo que ninguno de los deos resulta lo
suficientemente experto en la disciplina def otro.

Carencia de estrategias para manejar el cambio. Las organizaciones se encuentran
nmersas en cambios constantes que provocan nuevas necesidades ¥ requerimientos,
alin en sistemas que se encuentran en las fases finales de construccion. Dichos cambios
pueden ser determinados por el nacimiento de nuevos competidores en el mercade, el
lanzamiento de un nuevo producto, reformas al marco normativo gubernamental o
cualesquiera otre situacién que implique la realizacion de ajustes a la forma de
operacion de las empresas.

En ciertos casos, no se definen estrategias para manejar los cambios que surgen a lo
largo de un proyecto, la decision de dejarlos al final solo trac como consecuencia que
para cuando ¢l sistema es implantado, las condiciones son diferenies y es necesario
empezar a modificar el mismo, por lo que se considera importante definir claramente
que manejo se le debe dar a este fendmeno conforme se va presentando el mismo.

Inadecuade manejo de la resistencia al cambio al interior de la organizacidn. La
difusién equivocada de mayores expectativas de las que el sistema generara, ¢l manejo
inadecuado de los tiempos de instrumentacidn, la falta de interés y participacion del
usuario en las definiciones, asi como la insuficiente venta del mismo a lo largo de fa
organizacién, provoca rechaze, desconfianza, escepticisme y resistencia al cambio por
parte de los integrantes de la misma.

Otros de factores infternos o externos. Existen oiro tipo de factores que rara vez se
mencionan, pero que impactan negativamente en el desarrollo de aplicaciones, entre
otros podemes encontrar: £l cambio o rotacién constante de ejecutives en las empresas,
los intereses inmersos en los grupos dentro de las mismas, el establecimiento de
calendarios prefijados gue no consideran las condiciones reales del desarrollo, los
cambios econdmicos y politicos en el pals, entre otros que afectan los tiempos v la
calidad de los sistemas.

Falta de involocramiento de ia gerencia e integracidn del equipo de trabajo. No
existe la debida la integracidn del grupe de desarrolladores con el de los usuarios o con
la alta gerencia de iz organizacién en el desarrollo del proyecto, carencia de liderazgo
(que implica nvolucramiento) y de supervisidn por parte de la Direccion General o ia
Presidencia de la misma en la realizacion y seguimiento del proyecto,

Este dltimo factor merece atencién aparte debido 2 que esta falta de invelucramiento
de la alta gerencia, implica ticitamente la delegacion de la toma de decisiones
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importantes para el sistema en los niveles inferiores, lo cual afecta necesariamente los
objetivos y alcances del mismo.

Ea este sentido, quien sino Ia alta gerencia para determinar las politicas corporativas,
las metas y las estrategias de sus propias orgenizaciones, sin ellas zlguien las
interpretara conforme 2 su posicidn y situacion particular dentre de la empresa y serdn
introducidas a un sistersa  cuyd Instrumeniacion  seguramente no redituara los
beneficios para los que fue pensado.

Con respecto a la participacidn de la alta gerercia en la construccion de productos de
software para las organizaciones, Clive Finkelstein{3] establece que mucha de Ia
informacién necesaria para la elaboracion de sistemas acorde con las expectativas
planteadas esta basada en iz planeacidn estratégica de la empresa, la cual debe ser
establecida por los altos niveles de mando de las mismas.

Afirma que lnicamente la alta gerencia puede decidir la informacion relevante, las
metas, politicas y estrategias asociadas con su empresa, ya que es ella la mas enterada
de las diferentes altermativas de direccion de la misma, es decr hacia donde la
organizacion camina y concluye que nadie dentro de la misma puede substituir su
participacion en el proceso de desarrollo de soluciones informaticas.

Incapacidad en el procesamiento de graandes volimenes de informacién. Por si lo
que se menciona anteriormente fuera poco, David Taylor[5] establece que las empresas
modernas basan cada vez mas sus decisiones en la informacién gerencial que es
generada a partir de grandes cantidades de datos obtenidos en los procesus de operacion
de las mismas. La habilidad para el proceso de esta informacién decrece conforme los
volimenes de las mismas aumentan. Las empresas cada vez son mas incapaces de
manejar su propia informacion y algunas se encuentran ahogadas en la misma.

Este autor establece que ¢l problema no estriba en los equipos de computo, los cuales
cada vez son mas veloces y poderogos v cuya tasa de crecimiento en estos aspectos es
fenomenal. El fracaso estriba en ls forma en gue dichos equipos son
wtilizados(programados), redundando en que no son explotados de manera Optima
1odas las potencialidades que los mismos poseen.

Combinando fodes los problemas comentados hasta este momento resulta un excelente
caldo de cultive para un verdadero desastre en la industria de los sistemas. Esta
s#uacion es bien conocida y es lamada la crisis de los sistemas. Este es un problema
de grandes dimensiones que esta poniendo en tela de juicio la viabilidad de las
empresas que basan su operacion en el mangjo de Informacién y sy sokucién es hoy dia
una de las grandes prioridades para las mismas.



114 LAS ALTERNATIVAS DE PARADIGMAS DE SISTEMAS, SUS
VENTAJAS Y DESVENTAJAS

Ante el panorama presentado en el apartado anterior, las empresas usuarias de los
sistemas de informacton asi como aquellas dedicadas a esta a industria no se han
sentado a esperar a ver que pasa con los problemas, sino gue han tratade de establecer
soluciones 2 los mismos, los primeros a fin de agilizar sus procesos o bien obtener
alguna ventaja competitiva con respecto a los deméas competidores, y los segundos a
fin de conservar su negocio. A continuacién describimos de manera sintética, las mas
importantes alternativas existentes a la fecha, asi como sus vertajas y desventajas.

El ciclo de vida del desarrollo de software. Una de las metodologias mas utilizadas
para tratar de asegurar el control sobre el desarrollo de soluciones informéticas, es el
Hamade ciclo de vida de sistemas, el cual consiste en una serie de fases que podemos
colocar en una figura como la siguiente:
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Figura 7. El ciclo de vida dei desarrollo de software

En este figura se puede observar como esta metodologia ha dividido el proceso de
desarrollo de soluciones nformadticas en diferentes fascs, a saber: definicidén de
requerimientos, andlisis, disefio, codificacion, pruebas, entrega del sisterna v su
posterier mantenimiento.

La fase de definicién consiste en un primer andlisis de lo que debe hacer el sisiema, es
dectr la determinacién del alcance del mismo, las entradas y salidas, las fuentes de

informacién, el desemmpefic global represemtado por los volimenes que serdn

manejados, asi come un primer acercamiento a los costos y beneficios que traera su
instrumentacién,



La definicién de requerimjentes forma parte de esta primera etapa de desarrollo y
consiste en poner en biance v negro las necesidades de los usuarios, en esta también se
ncluye la determinacidn precisa de los procesos informétices y la elaboracion de los
diagramas de flujo de datos dentyo de la organizacién.

Lz segunda fase de desarrollo es la llamada fase de construccion la cual consiste en las
actividades de disefio, desarrollo y pruebas, la primera de sstas consiste en determinar
la forma del sistema mediante la utilizacion de los mapas de estructuras de datos y los
diagrarhas de entidad-relacion.

En la fase de desarrollo se toman las decisiones relativas a los lenguajes a wtilizas, la
plataforma tecnologica sobre la que residird el sisterma (sistemas operativos,
manefadores de base de datos, interfaces con Jos ambientes actuales, etc.) v se inicia
con la codificacion de los programas asociades con el mismo. La fase de pruebas
consiste en la realizacidon de las mismas verificando cada modulo de manera
independierte v conforme se avarza en el desarrollo se van realizando pruebas
integrales.

La instrumentacién consiste de la etapas de instalacidn, de operacién vy de
mantenimienio. En sistemas corporativos complejos esta fase conlleva una serie de
decisiones importantes come la eleccidn del mejor lugar dentro de la organizacion para
efectuar la primera instalacion real del sistema, las etapas en las que se instrumentara
en todas las localidades, asi como la estrategia para poder en su caso regresar al sisiema
anterior ¥ no ver entorpecida la operacidn por alguna falla no prevista.

Otra actividad importante de esta fase es la conversion de la mformacion de las bases
de datos actuales que implica en muchos ¢asos una actividad de limpieza de la misma,
la cudl también requiere de una muy elaborada planescién a fin de hacerla concurrir
con la instalacién del nuevo sistema.

Con la terminacidon de esta etapa, inicia formalmente la operacidn del sistema y
nuevamente los inferminables cusstionamientos acerca de la vida atil del mismo v los
costos asociados de su mantenimiento, en relacidn con los costos de desarroilo de un
nuevo sistema.

Esta metodelogia ha traido consigo wventajas y desventajas, a continuacién
mencionamos algunas de elas:

Ventajas:

.

s Provec de una estructura bien definida para el desarrollo de soluciones
informaticas.

¢ Enentornos estables ¥ bien determinados tiene €xito.

Desventajas:

e Requiere de la definicién de los requerimientos, en forma precisa y completa,
desde el principio.
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¢ Elusuario ve resultados hasta que se construye completamente el sisterna, es
decir ag una metodelogia que requiere de tiempo para obtener resultados.

» Presenta problemas cuando se innovan los procesos dentro de la organizacién
en paralelo con ¢l desarrollo de la solucidn de sistemas.

Desarrollo basado en objetos. La creciente necesidad de los desarrofladores de
sistemas de realizar el andlisis, disefio e implementacion de los mismos mediante la
utilizacidn de téenicas y modelos adecuados lo més cercano a la realidad es lo que
origina la imtroduccién de los conceptos de orientacién a objetos en el dmbito de
desarrollo de software, asi como ¢l auge que en la década de los noventa ba tenido esta
técnica.

Tn esta nueva forma de resolver cuestiones del mundo real, el elemento fundamental es
i objeto, que representara cualguier cosa que tenga relevancia dentro del problema que
se analiza. Como una primera aproximacion se puede establecer que la técnica orientada
a objetos gerd una manera de organizar el desarrollo de una aplicacidn come uwna
coleccion de tales objetos.

Un buen argumento de pergue utilizar esta téenica en el andlisis y disefio de un sistema
es como ya se dijo antes, que esta conduce a prototipos que son muy aproximados a la
realidad, ademds de que los modelos orientados a objetos surgen con mayor naturalidad
v son fAciles de entender, sohre tode en el desarrollo de sistemas compiejos.

Es buero tener en mente al menos dos definiciones de lo que es un objeto: para James
Rumbaugh]6] es un concepto, una abstraccidn o algo con sentido dentro del problema
a resclver, peor otro fado vy en un ambiente de negocios Ivar Jacobson[7] lo define como
un kecho o acontecimiento que puede contener informacidn relativa al negocio y con un
cierto comportamiento dentro del mismo. Adicionalmente para James Rumbaugh un
objeto tiene dos propdsitos: promueven entendimiento del mundo real y provesn de una
base practica para la construecion de sistemas.

Un concepto basico en la metodologia orientada a objetos es el concepto de modelo, el
cual ¢s una representacion de un determinado problema a resolver ¥ se obtiene a través
de un proceso de abstraccidn el cual se comenta a continuacién.

La abstraccién es un proceso mental que parte de un total entendimiente del problema a
resoiver ¥ nos permite legar a establecer un modelo para el mismo, el cud! captura los
aspectos mas importantes del asunto que se analiza. En otras palabras el proceso de
abstraccién serd uno en el cual se realizard una revision de los aspectos de un
problema, se separarén los importantes v se suprimiran aqueilos que no lo sean.

Cualquier proceso de abstraccion conduce a un modelo que es aproximado a la realidad,
es decir ningdn proceso de este tipo nos conducird a algo totalmente completo 0 exacto,
lo mas que podriamos lograr seria tener una versién resumida de esa realidad. Lo
anterior no disminuye su importancia, ya que su principal propdsito es identificar dentro
del ambito del problema a los participantes, las responsabilidades v las operaciones que
sean de relevancia para ia solucién del mismo.



En otros términos, no existe un modelo gue contenga la verdad absoluta ni existe un
anico que sea el correcto, pero si existe uno que serd adecuado o inadecuado para un
problema ¢n particular, ¢l cudl integrara los aspectos mas importanies del problema y
omitird el resto.

Con los conceptos mencionados como su base principal, la metodologia orientada a
objetos visualiza el desarrollo de una aplicacién desde dos puntos de vista que derivan
en la construccidn de dos modelos relacionados entre si; los cudles capturan ios aspectos
mas importantes de la aplicacién y juntos forman una descripeién completa de la
misma, ¢stos son el estatico v el dindmico.

Dependiende del propdsito de la  aplicacién en desarrollo, los dos modelos
mencionados, tendrén un mayor o un menor grado de dificuitad o de importancia en la
construceion de dicha aplicacién

Pagsernos ahora a seftalar las potenciales ventajas y desventajas que ha traidoc consigo
esta nueva forma de atacar ¢l problema de la construccitn de soluciones informéticas:

Ventajas:

e Derivado de la construccion de piezas de programas a partir de objetos ¥
procesos ya definidos, es posible reducir los tiempos de desarrollo de
soluciones, en comparacidn con las metodoiogias tradicionales.

¢ Derivado de que los programas del nuevo sistema son obtenidos a partir de
componentes ya probados v de una mavor moedularidad de la tecnologia
orientada a objetos, es posible aumentar la calidad de los productos finales.

o Al produckr sistemas de mayor calidad, los costos por el mantenimiento a los
mismos se reducen sustancialmente.

s Los posibles defectos pueden ser fécilmente encontradoes, derivado de que
los modelos de los cudles se obtiene el sistema son mas cercanos a la vida
real.

e Reduccidn de costos en tres dreas: programacion, disefio del sistema y
administracion del mismo.

e Mediante la utilizacién de las estructuras complejas de la orientacidén a
objetos (objetos compuestos, jeratquias de clases, etc.) es posible acceder al
almacenamiento de las estructuras de informacion que hoy dia se reguieren.

+  Los cambios al sistema pueden realizarse sin tener que reconstruir ¢l mismo.

Desventajas:

s A pesar de su existencia de casi 20 afios, la programacion orientada a objetos
no puede considerarse una teenologia estable.
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*  Aln no existen en cantidad y calidad herramientas que soporten el desarrolio
de aplicaciones mediante esta metodologia.

» [Esia tecnclogia puede producir programas que en tiempe de ejecucion sean
mas lenics que los programas realizados con los esquemas tradicionales.

e Uno de ias desventajas méds importantes, ¢s el costo que implica para una
" erganizacién el cambio a la tecnologia orientada a objetos, el cual se ve
representada fundamentalmente en la adquisicién de nuevos programas de
desarrollo{lenguajes, mancjadores de base de datos v herramientas de

desarrolio) ¥ el costo asociado con el entrenamiento del personal en dicha
tecnologia.

Desarrollo por medie de prototipos. El paradigma de los prototipos surge en la época
de los 80’s ¥ aunque sus orfgenes estan en la construccion de sistemas, actualmente es
utilizado en la elaboracion de un amplio conjunto de productes. Es importante entrar un
poco mas en detalle en este paradigma ya que el mismo serd un elemento fundamental
en el mangjo del cambio, como se verd en el apartado 111.4.3 de este trabajo. A fin de
clarificar el paradigma de los prototipos, 2 continuacién se esquematiza el misme.

; Retrolimenta J
[.Deseos cion del !
necesidades :
del cliente clienfe

5 Der _: . | 3 Estudiar 4 Crear ¢l v
]' sletzr';i_'lén:r el sisterna P requerimisato 5 Definr 2l
4 viablhca actual. inicial prototipo

Revisién

Equipe de
desarrollo

del cliente

k4
7.Prob: -
8.Entregar el < reﬁrr:;raz? 6. Construir
| prototipo final prototine el prototipo
PR L2 . R

Figurz §. Desarrollo de software mediante prototipos.

Para comprender de mejor manera este proceso, se describirdn brevemente cada una de
las actividades plasmadas en la fgura anterior.
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Deseos y necesidades del cliente. Los miembros del equipo de trabajo realizan
entrevistas con el cliente a efecto de determinar de manera especifica sus deseos v
necesidades.

Determinar viabilidad. Una vez integrados los deseos y necesidades del cliente, es
necesario determinar la viabilidad de ia construccién del prototipo, considerando los
recurscs existentes, las actividades y prioridades actuales y las restricciones
técricas prevalecientes.

. Bstudiar el sistema actual Una vez determinada la viabilidad de} proyecto es

necesaric CONCCEr como son actualmente satisfechos o insatisfechos los deseos v
necesidades que ha manifestado e! cliente mediante el estudio de los
procedimientos v sistemas existentes en la organizacidn,

Crear el requerimiento imicial. Como resultado de los pasos anteriores los
miembros del equipo de trabajo eiaboran lo que bajo el punto de vista de los
misInos seria la primera version de los requerimientos def cliente.

. Definir prototipo. Una vez obtenidos las especificaciones del prototipo desde el

punio de vista del equipo de trabaje de sistemas, es necesario gue el cliente los
revise y contraste contra sus expectativas y deseos a efecto de generar lo gue
{lamariamos “requerimientos desde el punto de vista del cliente”.

. Construir prototipo. Una vez definidos los requerimientos con el enfoque del

cliente, los mismos son utilizados por ¢l equipo de desarrollo con la finalidad de
construir la primera versidn del prototipe de manera que el cliemce pueda ver
fisicamente plasmadas sus deseos y necesidades en un producta concreto.

. Probar y refinar el prototipo. Al final de la actividad anterior y con la primera

versién del prototipo terminade, de manera inmediata se debe programar una
reunién a efecto de que el mismo sea revisado y refinado por el cliente, en la cudl es
importante que participen todos los involucrados en el desarrotlo del producto a
efecto de que esién representados la totalidad de los intereses y necesidades del
MISMe.

Este punto en realidad es un ciclo mediante el cudl el cliente v el equipo de
desarroilo revisan y refinan el prototipo que cada vez va tomando mas forma,
partiendo posiblemente de un simple conjunto de pantailas que solo sean mostradas
al cliente hasta l2 construccién de un prototipo mediante el cual el mismo pueda
gjecutar algunas funciones del sistema que ls permitan un conecimiento mas amplio
del producto v la posibilidad de solicitar mayores modificaciones al mismo. El
proceso se repite tantas veces como sea necesaric hasia obtener el resultado
deseado.

Entregar el prototipo final. Una vez que han quedado completamente satisfechas
los deseos vy necesidades del cliente, el prototipo final esta listo para ser wtilizado o
bien puede ser la entrada para que el equipo de desarroilo tome lo que haya sido
valioso vy desarrolle un nueve producto siguierdo alguna otra metodologla mas
rigurosa.
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Los prototipos puede ser de tres clases: para obteper un sisterma real vs. una simulacidn,
para obtenier uno completo vs. sdlo una parte de €l y para obtener uno moncusuario vs.
uno multiosuar:o, En relacion con el use de los prototipos, éstos pueden ser de mucha
utilidad para obtener la definicion de requerimientos de un sistema o bien para obtener
un producto o sistema final. A continuacion se presenta una figura del desarrolio de un
prototipo para operacién, es decir para obtener un sistema real.

Identificar
requerimientos
bésicos

| Desarrollo del
prototipo inicial

Evalvar como

unl sistera para \

| operacion

Revisar orar Realizar las

ie 1 t}” o modificaciones
l__——L'— = proTee necesarias
Uso del prototipo 'Y T

& ident:ficacion

de cambios
deseados

Instalacion,
Operacion y !

evolircion J

Figura 9. Utilizacion de prototipos para el desarroilo de un sistema final.

Los prototipos utilizados para la identificacion de requerimientos se incrustan en las
metodelogias tradicionales conforme a la siguiente figura:
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Figura 10. Utilizacidn de prototipos en las metodclogias tradicionales.
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Para el desarrollo de este tipo de prototipos y conforme a Carlos Zozaya{%] es necesario
considerar informacién adicional, a saber, las salidas del sistema({volimenes de
informacion, su frecuenc:a, los esquemas de seguridad a utilizar, ¥ los medios de salida
de los mismos), las entradas v las fuentes de informacién de donde serin tomados los
datos de arranque, asi como las modificaciones que los mismos requieren para poder
ser utilizades.

A fin de identificar en dicho prototipo la mayor camtidad de requerimientos para el
sistema, es necesario refinar el mismo mediante la inclusién de la deseripeidn de
aquellas funciones que no hubiesen sido consideradas o gue hayan sido establecidas en
forma incompleta en los prototipes anteriores.

Es importante considerar también todo lo concerniente a las bases de datos(veiitmenes
de informacion, integracion con las demas bases de datos de la empresa, asf como los
esquemas de respaldo y recuperacion de la misma) relacionados cea el prototipo.

Este tipo de prototipos debe incluir también informacién adicional relaciorada con lo
que se conoce como medidas clave de desempefio, como pueden ser tiempos mAximos
de entrega de productos y resultados al usuario, tiempo permitido fuera de operacidn
del sistemna y necesidzades de 12 operacién en horas o tiempos pico. Adicicnalmente es
necesario realizar consideraciones de uso del sistema como puede ser los lugares donde
se utilizard, que funciones de! mismo serén permitidas en los diferentes ambltos de
aplicacion o el miimero de usuarios por sitio de operacién.

Es posible realizar una coinbinacion de los dos esquemas planteados anteriormente, es
decir, la utilizacion de prototipos construidos a partir de la identificacién de
requerimientos basicos, integrados y provados de manera conjunta, para posteriormente
desarrollar el sistema completo y que el mismo pueda ser instrumentado en la
operacion, en cuyo caso el diagrama general seria como se plasma en la siguiente
figura;
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L
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Figura 11. Uso combinado de prototipos para la construccidn de sofiware,



Se pasard ahora a documentar cuales son las ventajas y desventajas de esia forma de
integrar soluciones informaticas:

Ventajas:

La principal es gue los productos que produce tienen un alto grado de
aceptacion por parte del cliente.

Desaparece el problema de construir un producto que no contenga los deseos
v necesidades reales del cliente.

Esta metodologia produce un fuerte acercamiento con ¢l cliente lo que
provoca que los errores sean detectados oportunamente asi como las
medificaciones que ¢l mismo solicite.

A diferencia de la metodologia revisada anteriormente, no es necesario tener
una definicion de requerimientos en forma precisa v completa. desde ¢l inicio
para empezar a construir un producto tangible.

Los sistemas que resultan son de una mavor calidad, ya que el sistema se va
ajustando a las necesidades del cliente vy no a requerimiento iniciales que
necesarigmente cambian con el paso del tiempo.

Utilizacién de menores tiempos de desarrello v menores recursos, al utilizar
esta técnica de manera evolutiva no solo para obtener requerimientos sno
para la obtencion de un sistema completo.

Desventajas:

[

Dado que la utilizacién de este paradigma involucra un alto grado de
acercamiento con el cliente, frecuentemente los miembres del equipo de
desarrollo no poseen las habilidades para comunicarse eficazmenie con el
thismo.

Existen problemas en la documentacién del sisterna, ya gue esta actividad no
forma parte integral de! proceso de desarroflo de la solcidn.

Existe dificultad para estimar la duracidn del proyecto, va gue siendo una

. técnica evolutiva, no es posible determinar al inicio el nimero de ciclos a

realizar, amtes de que la solucién ests lo suficientemente robusta y madura.

Al ser una técnica novedosa para el desarrollo de soluciones informaticas, e
necesario vencer al inicio la resistencia al cambio.

Al igual que cualquier nueva metodeologia o téenica a instrumentarse en una
organizacion, trae comsige costos iniciales en nuevas herramientas,
capacitacion para el personal, entre otros.



¢ El cliente puede pensar que ya esta terminado el software cuando se le
fuesire una muy buena aproximacién al mismo y acelerar ei proceso de
desarrollo.

Compra directa de soluciones de seftware. Fn este andlisis hemnos asumnido que las
dreas de desarrollo de sistemas de las organizaciones son las responsables dei desarrello
de las soluciones informdticas dentro de las mismas, pero en muchas de elias el drea
existente es insuficiente para satisfacer la creciente demanda de necesidades de los
usuarios, simplemente no existe o como Se verd mas adelante, la alta gerencia
experimenta Una crisis de confianza en la misma ¥ en quien la divige, por lo que es
necesario establecer las alternativas de solucién que dichas organizaciones han
encontrado en relacidn con esto.

Una de estas alternativas es la compra directa de software, la cudl hay que tomaria con
muche cuidado y no dejarse engafiar tan ficilmente, ya que dificilmente una
organizacidn encountrard en el mercade una sohucién a la medida de sus necesidades
operativas, por lo que el propdsito de compra de un sistema va integrado, deber traer
consigo el desarrolio previo de un proceso en el que es necesario definir al méximo
detalle las necesidades de la organizacién y contrastarfas con las capacidades de los
paguetes de software que ofrezean los proveedores, a efecto de identificar discrepancias
v seleccionar la mejor alternativa. Para upna mejor comprensién de lo amtericr, a
continuacion lo plastmamos en una figura.

Necesidades . | Capacidades

de la empresa del paguete

Identificar
discrepancias

i

Seleccionar
alternativas

i

Modificar Modificar la
- i &l paguete ] organizacidn

L

Vivir con las
discrepancias |

I
.

{

Figura 12. Compra directa de soluciones de software.

La figura anterior muestra claramente upa de las dificultades al adquirir una solucidn
informatica preestablecida, y es precisameme las diferencias significativas entre las
necesidades de la compafifa y la funcionalidad de los paguetes existentes. los cuales son
sumnamerte dificiles de captar y entender antes de tomar la decision final de compra.



La misma figura muestra las alternativas de solucién 2 este dificuliad y son: La
modificacion del paquete ya sea por el mismo proveedor, por un tercero o a través del
drea de sistemas de la organizacién, medificar la operacidn, organizacién o
funcionamiento de la empresa o hien vivir con las diferencias; estas opeiones reguieren
nuevamente tiempo y recursos para ser gjecutadas.

Una vez que en una empresa se¢ ha tomado la decisién de la compra de una solucidn
informética preestablecida, se arranca el proceso de compra de la misma, ef cual es
similar al proceso de ciclo de vida de sistemas, ya que las fases de definjcion (anilisis
de factibilidad y definicién de reguerimientos) e instrumentacion son practicamente
iguales v los cambios se localizan en la fase de construccion de la aplicacion.

Una vez realizado lo anterior se amranca el proceso de licitacién en el cudl se llevan a
cabo las actividades de bisqueda, seleccidn y evaluacion de las diferentes alternativas
existentes, conforme a lo que se plasma en la siguiente figura.

Identificacion

] de posibles —
| paquetes Seleccién de
— B‘ ul paguete

q

Determinacién

de los criterios
de evaluacion

Negociacion
con ef
proveador

Evaluacidn de
los paquetes
candidatos

Figura 13. Proceso de licitacién de una solucion de software.

La fase de identificacién de posibles paquetes consiste en acudir con los fabricantes y
distribuidores de soluciones informaticas, obtener referencias e informacion de terceros
v realizar una seleccidn preliminar por el tamafio del proveedor, por el soporte a la
apiicacién ofrecido por el mismo, el precio aproximado, tecuologia que se offece, las
caracteristicas de la aplicacidn offecida, eic.

Aptes de lanzar lo gue pudiera ser Iz licitacién de la solucién informatica es necesario
determinar los criterios de evaluacién de las empresas y los productos que participardn
en la misma a fin de contar con deterruinados estdndares que deban ser cumnplidos por
tales organizaciones. en los cudles podemos incluir las caracteristicas del proveedor, las
expeciativas fincionales a cubrir por la aplicacidn, los requerimientos téenicos que debe
tener ef sistema. soporte téenico del proveedor a la aplicacidn. asi como tipo, cantidad v
calidad de la documentacién que proporcione ¢l mismoe.



En la fase de evaluacion de los productos candidatos es necesario conirastar la matriz de
requerimientos contra las facilidades ofrecidas por las aplicaciones, a fin de determumar
hasta que grado son cumplidas las expectativas del negocio.

Una vez realizado lo anterior, seleccionamos aquella aplicacidn que cumpla con la
mayor parte de los criterios establecidos, identificando al mismo tiempo los cambios
necesarios en la organizacidn, asi como los costos y tiempe para su mstrumentacion. La
fass final es la negociacidn con & proveedor, en donde es posible negociar casi
cualquier cosa hasta antes de firmar el contrato de compra.

Después de esta descripeion, revisaremos las ventajas v desventajas gue esta alternativa
representa para las organizaciones:

Ventajas:
* Elcosto de un solucitn prefabricada es usualmente menor.
e Eltiempo de espera del usuario se ve reducido sustancialinente.
s Elpersonal del 4rea de sistenms puede ser asignada a ofyas tereas.
s  Elinismo proveedor se encarga de darle mantenimiento 2 la aplicacion.

e Regularmente existe la garantia de ser sistemas probados v con una mejor
documentacion.

Desventajas:

s No existen trajes a la medida, es decir siempre existen diferencias
significativas entre las necesidades del pegocio vy la funcionalidad del
sistema adquirido.

s [Existe dependencia del proveedor por la parte del codigo fuente, ia
documentacion del sistema, asi comoe por las tecnologias propietarias sobre
las que se consiruya y opere ¢l sisterna.

¢ Cada cambio a realizar ai sistema implica costos para la organizacién

s Existe dificultad para instalar ¢ integrar e} sistemaz en las operaciones del
negocio.

» Eiproceso de integracién del sistema adquirido con los que se encuentran en
operacion en ia organizacidn puede no resultar simple.

Se ba asumido hasta ahora que el 4drea central de tecnologia de la informacién en las

organizaciones es 1a responsable del desarrollo y/o compra de sistemas. pero pueden
ocusrir cualesquiera de las siguientes situaciones:
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e la organizacién puede no fener un drez o grupe de tecnologia de I
informacion.

» No se cuenta con personal de desarrolio cor las habilidades necesarias.
» Se piensa utilizar tecaclogia con la cual la empresa no tiene experiencia.

* Sc han tenido fracasos; por lo que no existe credibilidad en ef area de
T sistemas.

¢ No existe liderazgo en el drea de sistemas.
= No existe confianza en ef érea de sistemas y en quien la dirige.

Dependiendo del tipo de sistema a desarrollar y las condiciones imperantes en lag
empresas, ¢stas han tenido que recurrir a empresas externas para sacar adelante sus
provectos de teenologia de la informacion, proceso que se describe a continuacion.

Contratacién de externos. Existe una quinta alternativa para la integracion de
soluciones informdticas, 1a cual consiste en concesionar este proceso a un tercero, lo que
se conoce cominmente como “outsourcing™.

A fin de dimensionar el tamafio de esta industria baste comentar que parz las empresas
prestadoras de estos  servicios de integracion de sistemas como som: Systemtlouse,
IBM, DEC, EDS, Anderson Consniting, Deloitte Touche, por nombrar solamente a los
grandes participantes, este es un negocio que segim Carlos Zozaya[9] representa
ngresos a estas empresas por 18 billones de dolares ¥ un crecimiento de 20% anual.

Bajo este esquema de concesion, las empresas integradoras de sistemas generalmente
asumen una absoluta responsabilidad sobre el desarrollo de un proyecto a fin de brindar
una solucién total a los requerimientos del cliente, es decir los proveedores de estos
servicios torman el lugar del &rea de tecnologia de informacion de las organizaciones.

Esta responsabilidad incluye el aprovisionamiepto de los  sistemas,
equipos{computadoras, telecomunicaciones u otros) asi comoe la ceordinacién del
recurso humano(de dentro o de fizera de la organizacién) & fin de conducir el provecto a
buenos términos. Dentro de un provecto de integracidn de soluciones informaticas, estas
empresas asumen las siguientes responsabilidades:
s Ll papel de principal proveedor con total responsabilidad sobre dei provecto.
» Unpapel preponderante en la administracidn del provecto,

¢ La planeacion del proyecto de desarrcllo del sistema.

» [ adefinicion de la arquitectura de la solucidn informdtica.

I}
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e Lla seleccién y conflguracidn de equipos v sistemas o en su caso :a seleccion
¥ posible modificacidn de sistemas va existentes.

» Iainstalacidn e integracién de equipos y sistemas.

e Proveer de los servicios de instrumentacién como son: capacitacién,
operacion del sistema y mantenimiento.

Dada s sernejanza con el esquema de adquisicidn de sistemas ya existentes, esta forma
de concesionar la integracion de soluciones informaticas presenta las mismas ventajas
que aquella, sin embargo presenta algunas desventajas adicionales que comentamos
enseguida:

o Laempresa toma tal conocimiento de la organizacién contratante, que podria
convertirse en ut riesgo para la misma. )

s Sepuede llegar a firmar un contrato sin tener claridad sobre lo que realmente
se guiere.

s El costo puede ser sumamente elevado, dependiendo si se elige el esquema
de costo fijo o variable.

¢ Nuevamente existe el problema de dependencia de un proveeder para el caso de
Gesarrollos futuros.

Para finalizar este apartado sobre las alternativas en la integracidn de soluciones informaticas,
realicemos algunos comentarios a manera de conclusion:

¢ No existe una alternativa universaimente mejor para esta actividad, por lo
que s necesario considerar diversos factores como va lo hemos visto 2 fin de
determinar porque caming seguir.

» Para cualesquiera de la altermativas examinadas, la definicidén de
requerimientos ¢s clave y estrictamente indispensable.

+ Laintegracidn de una nueva tecnologla en una organizacion requiere de un
proceso de asimilacion para la misma.
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L5 EL MODELO TRADICIONAL DE ADMINISTRACION DE PROYECTOS
DE SISTEMAS,

Como hemos visto los proyectos de desarrolio de soluciones informaticas es un proceso
complejo, llene de vicisitudes v problemas, en donde es necesario considerar cientos de
detalles y tomar otras tantas decisiones en relacidn con equipos de computo,
telecomunicaciones, mformacion del negocio y personal participante en los mismos. Si
todas las actividades mencionadas no se realizan con un minimo de orden y una
definicién precisa de los roles v responsabilidades de los involucrados, se corre el
riesgo de llevarios al fracaso.

Todas estas situacicnes, acciones, decisiones, problemas por resolver, efc. conforman la
estructura de lo que se conoce como un proyecio informético; en el signiente capitulo
se revisardn a detalle sus caracteristicas v sdle para contar con vn marco injcial de
referencia, en este apartado se establecera que un proyecto debe ser:

s Definido por especificaciones o requerimientos, es decir lo que tiene gue realizar.
+ Determinado por productos parciales o eniresables.
s Requiere del esfuerzo que un grupo de desarroliadores tiene que realizar.

» Delimitado por la existencia de un inicio v un final para el mismo. Esta acotado en
el tiempo.

Dada la cantidad de aspectos, actividades v acciones que involucra el desarrollo de un proyecto
ha side necesario conceptualizar v establecer metodoiogias de trabajo para la definicion,

-

planeacidn, ejecucion, seguimienio v término del mismo tal come se menciona a continuacién:

Método tradicional de conduecion de proyectos. Buscando en la literatura unma
descripeion grafica de los pasos a seguir para el maneje v conduccidn de un proyecto,
encontramos et James Lewis[10] la descripcién siguiente:

I La definicion del problema v el
desarroilo de las aiternativas de
solucion

Inicio del plan

k 4

[ La planeacidn del provecto

=

[
! La gjecucion del plan

] v

IL Segnimiento y control del avance \

| __i__,

- +’ I Término del '
f Terminacién del proyecto plan

Figura i4. Los pasos a seguir para el manejo y conduccidn de un proyecto.
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Como puede verse en la figura anterior, los proyectos siguen ura serie de pasos que se
asemejan al ciclo de vida que sigue la construccion de una aplicacién de sistemas, como
los va mencionados en el capitulo anterior. Bajando un mivel mas de abstraccidn
{mientras mas bajo es el pivel de abstraccién mayor es el detalle de las actividades),
cada uno de estos pasos puede ser visto, como veremws adelante, de manera
independiente como un ciclo mas pequefio contenido dentro del ciclo global, el cual
contiene muevos pasos mucho mas detallados que los primeres. No resujta innecesario
comentar gue al ipgual que ¢l ciclo global, estos ciclos contenidos también tienen una
fecha de inicio v una de término, es decir un principio ¥ un fin.

Un nivel de abstraccién mas alto se muestra al lado derecho de la grafica en donde
podrizmoes decir que son 3 las fases para la conduccidén de un proyecto: el inicio que
incluye la definicién del problema, o establecimiento de las alternativas de solucién y la
planeacidn; la gjecucion que involucra la instrumentacidén y el seguimiento ¥ controd
del mismo, y la fase de terminacién que involucra las actividades de clerre o de
conclusién.

Un proyecto inicia como un propdsito, una necesidad no satisfecha o un deseo de
alguien con capacidad de decision o de influencia dentro de ura organizacién, o bien de
alguien externo que conoce las necesidades de la misma; la fase inicial termina cuando
se han completado todas las actividades de arranque, incluyende la aceptacion formal de
los documentos que regirdn y gobernardn todas las actividades de desarrollo.
Frecuentemente se realiza una reunidn en la que son aceptados y ifirmados los
documerntos antes mencionados y con io cual se da por terminadz esta fase y arranca ia
de ejecucidn.

Una vez que se han cumplide todas las actividades de 1z fase inicial {lo cual es requisito
indispensable), empieza la etapa de cjecucién del proyecto. Es importante mencionar
que la palabra ejecucién no solo significa trabajar en el provecto, sino que Jo que
realmente significa es la planeacion total v efectiva de todas y cada una de las {areas, a
fin de lograr el objetivo final.

La fase de gjecucion termina cuando se ha cumplido satisfactoriamente el deseo o el
propdsito, es decir cuando se entrega la solucion al problema planteado v esta es
aceptada por el cliente; lograr este visto bueno serd una de las tareas mas dificiles
dentro dei desarrollo del proyecto.

Con relacion a lo anterjor, se debe considerar que para lograr la validacion final del
usuario, sus expectativas deben quedar perfectamente claras desde el principio del
desarroilo e irse refinanpdo en todas las etapas del mismo. Una vez que la solucién es
emiregada y aceptada por el cliente, termina esta fase de ejecucidn y empieza ia fase
terminal del proyecto.

La fase finai de! proyecto incluye actividades como la integracion del producto finala la
operacién del cliente, en su caso las actividades relativas z retirar de las instalaciones
dei mismo aquel material que haya sido necesario para su desarrolio y resolver las dudas
iniciales con respecte al mismo mediante algln tipe de capacitacidn al persomnal
involacrado.
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Método de conduccién de proyectos de sistemas. Con el esquema de James
Lewisi 18] (ver p.33) mencionado anteriormente, se han desarrollado un buen ndmero de
metodologias parz la planeacion de proyectos de desarrolle de sistemas, que comienzan
desde ¢l nacimiento del propdsito hasta las actividades finales def misme.

Estas metodolégias utifizan el método deductivo, el cual permite ir ganando cada vez
mayor especificided en cada una de las actividades relativas a la planeacion de un
proyecto de esta naturaleza. A fin de contar con una referencia a continuacién
describimos una de ellas.

A efecto de plasmar graficamente la metodologia mencionada fue necesario disefiar una
notacién gréfica en lz que un rectdngulo represeniz un participante del proyecto, un
rectdngulo con las esquinas redondeadas representa una actividad, las que son
conectadas enire si por flechas encima de las cudles se emuncian los productos
resultantes entre una actividad v la siguiente, o entre un participante y una actividad. A
continyacién mostramos la notacidn mencionada.

i

Representa a un participante del proyecto( usuario, lider, validador de resultados, ete.).

Representa unz actividad a realizar(inicio del proyecto, definir la situacién actual, etc. y
la n representa e! namero de la misma, cuyos valores setan 1, 1.1, 1.1.1, ete.

-

Se utilizan para unir a los participantes o actividades entre si. Arriba de estas flechas se
colocan los producios ¢ subproductos de cada actividad.

A fin de aclarar el método conjuntaments con su notacién, a continuacién mostramos
graficaznerte, la forma en que el mismo profundiza cada vez en un mayor nivel de
aniiisis en las actividades del proyecto.



Figura 13, Profundizacion del nivel de andlisis en las actividades de un proyecto.

En la figura anterior el primer cuadro representa el primer nivel de andlisis de todas las
actividades de una fase(en la grafica, de la 1 a la 5), el siguiente representa ¢l segundo
nivel de profundidad pero sclo una de las actividades de Ja fase anterior{ en este caso de
la3, quesedividede la 3. 1 ala 3.5) y asi sucesivamente.

De esta forma el método permite establecer al méximo detalle las actividades
relacionadas con el desazrollo de un proyecto de sisternas, contando en la actualidad con
herramientas antomatizadas que facilitan este tipo de procescs, por lo que no serd
materia de este esfuerzo profundizar en esta materia, sino en el establecimiento de
habilidades adicionales a efecto de Hevar a buen final este tipo de proyectos.

El medelo tradicional de planeacion de sisternas conjuntamente coa el avance en
tecnologia han permitido realizar cosas verdaderamente importantes como la creacion
del concepto de “banco en su casa”, el comercio electrdmico, la conexidén de la red
bancaria, el pago de impuestos mediante 2 transferencia electrdnica de la declaracién
para los contribuyentes que cuenten con los medios para hacerlo, el acceso a un mundo
de informacién a ravés del Internet y una lista innumerable de sisternas gue han traido
grandes beneficios para las personas en general y para las empresas que fos disefiaron,

34



1.6 LAS DEFICIENCIAS DEL MODELO TRADICIONAL DE
ADMINISTRACION DE PROYECTOS DE SISTEMAS

Come se ha establecido en ef apartado anterior las metodologfas para la administracion
de proyectos conjuntamente con ef desarrollo tecnolégico han permitido al ser humarno
desarrollar sistemnas de gran tamafio y complejidad. La pregunta seria entonces, ;jPor
qué modificar lo que fanciona y ha dado buenos resultados?.

En relacion con lo anterior, seria muy atrevido tratar de modificar en un esfuerzo como
el presente o que ha requeride de grandes esfuerzos de investigacion de mucha gente
profundamente conocedora del tema, pero de lo que si se trata es de afiadir otros
clementos que en la préctica se consideran necesarios v permiten una administracién
gficaz del proceso.

A continuacidn se revisan los principales  problemas y deficiencias que ha presentado
el esquema tradicional de desarrollo de soluciones informaticas, segin Davidson
Frame[2] v la experiencia propia.

faita de atencién acerca de la importancia del cliente. Una de las grandes
deficiencias de las metodologias tradicionales, es la falta de atencidn acerca de la
importancia del  cliente. La satisfaccion del mismo es dejada para después en aras de
satisfacer tres condiciones gue han regide la vida de los proyectos: el tiempo de
desarrello, su presupuesto v las especificaciones del mismo.

En relacién con lo anterior, s importante mencionar que los proyectos se han
considerado exitosos si cutnplen con las condiciones anteriores, aunque no se alcance la
satisfaccién total del cliente.

Alguien podria argumentar que al considerar dentro de la terma mencionada el factor
especificaciones, se esta logrande la satisfaccidn total del cliente, dado gue en las
mismas debieran reflejarse sus necesidades y deseos y dirlamos que en teoria la

7

apreciacidn es correcta, aungue mas adelante se complementaré esta idea.

En relacién con lo anterior, se destaca que en la practice las especificaciones no
contemplan totalmente las necesidades v deseqs reales del cliente, debido 2 que los
mismos son elaborados, como va se menciond anteriormente, por ios “expertos en
sistemas”, los cuales no cuentan con las habilidades de comunicacién, no conocen
cabalmente el ambiente de negocios del mismo y disefian y construyen los sistemas
buscando la satisfaccion personal y ganar la admiracion de sus colegas, en estos
términos la completa satisfaccidn del cliente pasa a un segundo plano.

E] enfoque primeordialmente técmico. Como es sabido, existe un buen nimero de
mstrumentos de apoyo que utitiza el lider del proyecto v que estan relacionados con el
control de los tiempos, presupuestos y asignacidn de recurses, los cudles son entre otros,
los dizgramas de Gantt y las redes PERT/CPM para el manejo de los tiempos, las curvas
S para el manejo de presupuestos ¥ las matrices de responsabilidades para la asignacion
de recursos. Existen personas quienes todavia confunden el proceso de conduccién de

35



provectos, relaciondndolo tnmicamemte con el dominio de los instrumentos antes
mencionados.

El problema de la planeacién tradicional no estriba reabmente en el domimo de las
herramientas mencionadas en el pirrafo anterior, por el contrario, mientras mas se
dominer mayores beneficios se pueden obtener de su utilizacién, o asunto esta en que
por la excesiva preocupacién en el uso de las mismas se reste importancia a otros
factores estratégicos: tales como el entendimiento de las necesidades del cliente, la
formacion de un equipo de trabajo eficaz, el mangjo del cambio y las habilidades
politicas para conducir el procese de desarrollo, entre otros, cuya discusion forma parte
fundamental de este trabajo y que se refieren al recurso mas iLmportante en la
administracién de un proyecto de cualquier indole: las personas involucradas.

Este recurso es tan importante que la forma de administrario puede ser la diferencia
enire Un proyecio exitoso y oiro que no lo es, por o que es necesario incluirlo como un
glemento fundamental.

La incompletez del modelo tradicional. Como se ha descrito anteriormente, el
esquema tradicional de conduccién de proyectos se ha limitado a cinco fases: la
definicién o conceptualizacion del problema, la planeacidn de las actividades, la
ejecucion, el seguimiento y control del avance y la terminacién del mismo.

Esta division ha parecido razonable a lo largo del tiempo, sin embargo, en un ambiente
de cambio v de competencia giokal y en donde Ia satisfaccion total del cliente se
convierte en una condicidén fundamental, ¢ modelo descrito anteriormente ternina con
la entrega del sistema, obviando los problemas posteriores a su implantacion y dejando
en un grupo de persenas {las de mantenimiento) la responsabilidad de resolver la
verdadera problematica del producto entregado.

Hay que considerar que el momento culminante en el desarrolio de un sistema es
precisamente cuando es instalado por primera vez en el dmbito real de la operacion de
ia organizacién. Todas las pruebas de laboratorio y ain las de campo en ambientes
controlados pasan a ser cosa del pasado y ¢l sistema se enfrenta a su “momento de
verdad”. Es en esa etapa donde los problernas reales surgen y en donde el cumplimiento
de las necesidades reales del cliente es puesto 2 prueba.

Atn si el sistema pasa esta prueba de manera exitosa, es necesario incluir en ¢l modelo
tradicional la actividad relativa a la operacion y mantenimiento. Es pecesario hacer
conciencia al equipo de trabajo que su funcion no termina con la simple enfrega del
producto, sino que ¢s necesarlo garantizar que el producto funcione conforme a lo que
¢l cliente espers y arroja los beneficios esperados, loprando con esto la entera
satisfaccion del mismo.

Indefinicién del rol del admisisirador dei provecto. Un problema de la préctica
tradicional es la falta de definicion precisa de las facultades que un administrador debe
tener et el mbito de la conduccidn de un nuevo desarrolle, lo que conileva a tener una
visién acotada de lo que un administrador puede hacer por el mismo, asi algupas veces
son considerados simplemente instrumertadores, es decir alguien decide que proyecto
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debe realizarse v despuds de definir el d4mbito del mismo es trasladado al que serd el
instrumentador del proyecto.

Un aspecto relevanie es la falta de participacién del administrador en la definicién de
tos aspectos presupuestales del desarrolle de un proyecto, lo que provoca que les resulte
sumamente dificil la toma de decisiones que tengan que ver con los costos del proyecto,
derivado de que carecen de la informacion relacionada con ¢l manejo del mismo.

(tra situacion relacionada con los administradores, es el relativo al cambio constante de
los mismos o su participacidn en solo alguna de las fases de desarrollo, lo que conlleva
a que la responsabilidad se diluya con respecto al proyecto global; estos ajustes también
acarrean problemas en la comtinuidad y en los tiempos, derivade de que la persona gque
{lega no esta involucrada en los detalles del mismo, la curva inicial de aprendizaje
disminuye el riimo de desarrollo v alarga la toma de decisiones en tanto se tene una
visién cornpleta del provecto.

Otro aspecto importante es el relacionado con el equipo de trabajo, al cambiar al lider se
genera inguietnd v desconcierto entre los miembros del misme. Por otro lado, lo gue se
haya avanzado en la integracidn de los participantes, es necesario retomario con él
cambio de administzader.

Regresando al roi del administrador, es importante comentar que las indefiniciones y
limitaciones en ¢l &mbito de competencia del mismo, crea un ambiente en el cual le es
difieil darie un nivel de servicio adecuado y efective al cliente, por lo que si, lo que se
busca como objetive final es la satisfaccion total del mismo, entonces el papel y las
facultades relacionadas con el [ider del provecto deben ser revisados bajo este
principio,

Tratando de reswmir {as condiciones an que los adminisiradores desarrollan su tarea,
tendriamos los siguieme:

o No sxiste upa definicién precisa del dmbito de responsabilidades del administrador
de proyectos.

¢ 1a mayoria de veces, los nuevos desarrollos son elegidos y definidos en sus
fundamenios esenciales nor la alta gerencia, sin participacién del que serd el lider
del proyecto.

s El administrador no participa en las decisiones v en el ejercicio del presupuesto
asignado al proyecto.

+ Por razones no necesariamente téenicas o de desempefio, los administradores son
cambiados o rotades.

Surgimiento de nuevos paradigmas de desarrolle. Durante Iz Gltima década han
surgido muevas tenicas en el campo de desarrollo de aplicaciones tales como: los
objetos, los orototipes v 1a comprz directa de soluciones de sofiware, entre otras, ¥ por
¢} lado del proceso de administracion se han agregado concepios coro ia planeacién
conjunta de requenimientos, i disefio conjunto de aplcaciones, e desarrollo rapido de

-
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aplicacicnes, y seguimiento rapido de las mismas, los cuales requieren de una
adminsstracidn mas dindmica y en tiempo real que la proporcionada por la metodologia
tradicional.

Un aspecto que merece comentario aparte y que ha venido a perturbar la paz dei modelo
tradicional, ha sido el desarrolio de aplicaciones mediante la técnica orientada a objetos,
va que la conduceidn de un provecto mediante este paradigma, requerird de un cambio
en la forma de conducir e! mismo, en los roles que se asignen a los diferentes miembros
del equipo y en el manejo de la calidad del productoe, entre otras cosas.

En conclusién, se puede afirmar que al cambiar las técnicas de construccién de
sistemas, asi come la adicién de nuevos conceptos al proceso de administracion de los
provectos de esta naturaleza, es imprescindibie realizar ajustes a la forma en que
actualmente son conducidos los nuevos desarrolles de aplicaciones de software.

Existencia de intereses en el desarrollo del proyects. Aunque la existencia de
intereses se presente de manera mas frecuente en el dmbito gubernamental, es necesario
considerar la existencia de los misimos ya que pueden poner en riesgo ¢l desarrollo y los
resuitados de un nuevo desarrollo. Tales intereses pueden marifestarse en las intencidn
de  compra de alguna marca ¢ tipo de equipo, la adguisicion de determinada
infraestructura ¢ de determinados paquetes para el desarrollo de aplicaciones, alin
cuando estos ne retnan las caracteristicas requeridas para el proyecto.

Les intereses mencionades pueden llevar al establecimiento de fechas que no puedan
cumplirse 0 que se cumplan a costa del desgasie de los miembros del equipos. Estas
fechas regularmente no son establecidas derivado de un procese de planeacion, sino en
apepgo a otros tiempos que nada tienen que ver con las actividades 2 desarrollar ni con ia
complejidad del sistema.

Dada la naturaleza del problema, es obvio gue ninguna de las metodologias existentes
contempla el manejo que s¢ le debe dar a este tipos de situaciones. sin embargo y dada
la problemdrica que representan no se debe soslayar su presencia y  darles la
Impertancia que amerian, dado que no considerarlas puede traer como consecusncia
que el proyecto fracase, en este sentido. ¢n este trabajo se establecerd de manera general
ia forma de tratar con este tipo de intereses de los diferentes participantes.

Otras deficiencias del esquema fradicional. Adicionalmente a lo comentado
anteriormente, a comtinuacidn se enuncian algumas limitaciones qus se presentan con el
esquemg tradicional de olaneacion de provectos Jde sistemas:

¢ Regularmente ¢] proceso de planeacion de este 1ipo de desartollos sclo es uno que
nvoluera el establecimiento de actividades v fechas compromiso ¥ el seguimiento
de as mismas, las cusles ocasionaimenie Hlegan a cumplirse.

» Al ignal que lo comentado en los problemas con el desarrolle de aplicaciones, los
niveles mas altos de las organizaciones ne se invoiucran en lg etapa de planeacion.

¢ Los procesos de planeacion no consideran que la tecnologfa evoluciona répida vy
constantemente. lo mismo que el entorno de pegocios.
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¢ No se planiea una visidn integrada presente v fitura de la organizacién en la
sohucién como punto de partida para el disefie de la nueva aplicacitn.

» Muchas veces se deja ir la oportunidad para plantear un verdadero y profundoe
cambio dentro de la organizacién, que redituaria en otras veniajas para la misma. Es
decir en muchos casos solamente esta orentada a la automatizacién de los procesos
actyales.

¢ Regularmente las fechas limite estan asociadas con compromisos de diferente indole
¥ que no son compatibles con la de obtener un sistema que reditie ventajas a la
organizacion.

¢ No considera que los nuevos proyectos deben competir con otros ya existentes
dentro de la compaiila y que esto podria causar desgaste en el personal gue los
desarrolle, que en muchos casos es ¢l mismo,

« Laplaneacitn tradicional tiene como base las caracterfsticas propias de la tecnologia
mas que [a utifizacion de las mismas en apoyo 4 las actividades de la organizacion.

Por fo anteriormente expuesto, es necesario afiadir al modelo actual de planeacion de
soluciones informaticas, algunos factores que se consideran estratégicos que vengan a
subsanar las deficiencias mencionadas y de esta manera, contar con uma herramienta
acorde & un ambiente cambiante de tecnologia, negocios, sistemas, de extrema
competitividad v que cada vez se preocupa mas por lograr la satisfaccion total del
cliente.



1L LAS HABILIDADES ADICIONALES PARA LA ADMINISTRACION DE
PROYECTOS DE SOFTWARE.

Hasta este punto se ha descrito la evolucién que ha temido la tecnologia de la
informacién, el ambiente general que se vive dentro de las orgamizaciores, la
problemdtica con los sisternas actuales asi corzo los diferentes paradigmas que se han
creado para encontrar una solucion a los problemas existentes v se ha comentado
también fa forma en que se conducen fradicionaimente Jos proyectos de sistemas y las
limitacienes de este esquema.

En este capftulo se enunciardn las caracterfsticas que debe reunir un proyecto para
considerarse cxitoso, el ambiente actual en que se desarrolian las actividades de un
responsable de este tipo de procesos asi como los nuevos conceptos alrededor de la
administracion actual del desarrolio de aplicaciones de software.

La parte medular de este trabajo v de este capitulo comsiste en la descripcion de las
habilidades adicionales para la adrpinistracion de proyectos de software, que desde el
punto de vista de este esfuerzo permitirAn al actual administrador robustecer sus
conocimientos, realizar sus fonciones de una manera eficaz v agregar valor a la funcion
que desempefia y a la organizacién en la que presta sus servicios.

Las habilidades adicionales que se describirdn son para: la construceidn e integracion de
un equipo de trabajo que desarrolle sus actividades de manera comprometida y eficaz, el
giercicio de la influencia v la solucién de conflictes por la via del acomodo de intereses,
¢l manejo del cambio, v las recomendaciones para el conocimiento y obtencion de las
expectativas del cliente, las cuales son séle algunas de las que se consideran necesarias
para el actual administrador de proyectos en un ambiente como ¢l gue se vive
actualmente en las organizaciones.

HLI ;ACTIVIDAD, PROYECTO, PROYECTO EXTITOSO?

Caracteristicas de ur proyecto. En ¢l capitulo anterior se ha hablado reiteradamente
de provectes de desarrollo de sistemas y se ha dado un primer acercamiento de lo que
un proceso de esta naturaleza implica; en este apartado se detallardn los atributos o
caracteristicas que debe cumnplir para poder denominario de esa manera v diferenciarle
de las actividades normales informaticas, asi como las condiciones que son necesarias
para considerarlo exitoso.

Una primera caracterfstica es que un proyecto de desarrollo de sistemas esta compuesto
por requerimientos, es decir lo que se tiene que hacer ¥ que produce a lo largo de su
desarrolly, una serie de elementos que se denominan producios intermedics o parciales
que representan partes del producto final a entregar.

1.a segunda caracteristica es que para poder desarrollario se requiere del esfuerzo de un
grupo de personas que representan el equipo de frabajo v por ende la culminacion
exitosa del provecto asume ef esfuerzo del mismo.

Otra caracteristica consiste en que ¢l desarrotlo de un proyecto debe poderse medir en el
tiempo, es decir debe considerar fechas precisas de inicio v de término para el mismo.
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Podemos considerar que la fase mas importante es ia de terminacion, en la cual es
entzegado y aceptado el producto final, logrando con esto concretizar los objetivos que
se hubiesen planteado.

E: costo es otro factor importante en la definicién de un proyecto; resulta obvia la
necesidad de estimar lo mas acertadamente posible el mismo, ya que una de las
condiciones de €xito es el apego a los presupuestos establecidos, el cudl también es
necesario & efecto de establecer el beneficio 2 obtener con su  instrumentacién. A
manera de resumen, a continuacion se enumeran las principales caracteristicas de un
proyecto:

a) Compuesto por requerimientos, o sea lo que se tiene que hacer.

b) Ademas del producto final, produce resultados intermedios o parciales.

c) Para su ejecucion requiere la participacidn y esfuerzo de un equipo de trabajo.

d) Su desarrollo debe ser medide en el tiempo, es decir debe existir una fecha de inicio ¥
otra de término.

¢) Esta sujeto a un presupuesto determinado.

;Actividad o proyecto?. Ciertamente en la préctica, no resulta clara la diferencia entre
algunas actividades cotidianas que se desarrolian en las dreas de sistemas v aquellas
que en copjunte ya podrian considerarse un proyecto v por ende necesitar de toda una
estructura para la ejecucién del mistmo, por lo que se buscd em la literatura algin
criterio diferente que permita aclarar esta situacion, encontrando en Hallows Jolyon[11]
un cuestionario con las situaciones que si se presentan en conjunto permiten determinar
cuando se estd ante un proyecto o ame actividades normales del drea informética,
dichas condiciones son:

- Las actividades involucran a mas de 2 personas.

- Las actividades requerirdn de mas de 2 semanas de trabajo.

- Las actividades implican riesgo sustancial para la empresa.

- Existe un impacto negativo, si las aciividades fallan.

- Las actividades requieren de la coordinacidn de 2 o mas
departarnentos.

- Las actividades involucran socios externos.

- Las actividades involucran nuevas tecnologias.

— e e
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El auior anteriormenie sefialado establece que si son seflaladas dos o mas de las
condiciones anteriores, especialmente aquellas relacionadas con la coordinacién o el
riesge,, entonces dichas actividades representan un provecto. Es probable que no
requiera mucho tiempo de desarrolio o dei tiempo de un experimentado lider para el
mismo, pero que si dichas actividades no son debidamente coordinadas y ejecutadas, el
riesgo para la empresa puede ser de consideracion.

Frecuentemente y con fa finalidad de no crear eswucturas especiales para realizar
determinadas tareas, muchas de las mismas son consideradas como actividades
normales, cuande estas en su ejecucion implican riesgos para la empresa cuando no son
ejecutadas de manera coordinada, por lo que la valoracién y distincién entre lo que
significa un proyecto o uma actividad cotidisna en el ambito informético resulta
unportante.
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(QUE DEBEMOS ENTENDER POR UN PROYECTO EXITOSO?

Caracteristicas de un proyecte exitoso. Una vez revisadas las caracteristicas de un
proyecto, ahora se describirdn las caracteristicas que debe cumplir para considerarlo
exitoso, en ese sentido, Hallows Jolyon[11] lo define de manera simple como aquel que
produce los resultados para los que ha sido concebido.

Los resultados esperados estin estrechamente ligades al cumplimiento de un
presupuesto establecido, de un calendario definido ¥ de las requerimientos para el
mismo. Dicko autor indica que tode proyecio que cumpla con las condicicnes antes
mencionadas puede ser considerado exitoso siempre ¥ cuando se cumpla adicionalmente
con las expectativas del cliente.

En este sentido, dicho autor menciona que el apego a un presupuesto, a un calendario y
al cumplimiento de los requerimientos del sistema, son métricas técnicas que definen la
forma en que el provecio es administrado, pero que sin embargoe nada tienen que ver con
las preocupaciones o expectativas reales de las organizaciones. Las empresas crean los
proyectos buscando beneficios reales como reducir inventarics, reducir persoral,
disminuir costos de operacién, incrementar ventas o reducir tiempos de servicio a los
beneficiarios finales del sistema.

El proyecto puede ser ejecutado en tiempo, conforme a presupuesto o realizar lo gue se
supone debe realizar, pero si la organizacidn no recibe ios beneficios reales
mencionados en el pérrafo anterior que le permitan al menos recuperar el costo del
mismo, entonces se percibe que se han perdido o malgastado los recurses utilizados, en
este sentido el cumplimiento de las expectativas de la empresa representada por el
cliente, es fundamental en la evaluacidn del desarrollo de un proyecto.

Complementando lo anterior, un proyecto en tiempo es aquél que termina conforme al
calendario establecido o ligeramente antes vy en ¢l cual se llevan cabo todos las
revisiones y entregas parciales en los plazos convenidos; conforme a las expectativas
cuando cumple © excede lgeramente los requerimientos, el disefio vy las
especificaciones establecidas para el mismo v conforme a presupuesto cuando cumple
con lgs dos condiciones anteriores v s& encuentra dentro de los Hmites presupuestarios
establecidos para su desarrollo.

El consultor Cybase[12] maneja un concepto adicional y es el relacionado con el
desarroilo de un proyecto “sin sorpresas”, lo cudl implica que s¢ cumplan estrictamente
las condiciones anteriores y que no se presentan situaciones imprevistas al “cuarto para
las dos”. El concepto siu sorpresas implica que en el proceso, el cliente no resultara
sorprendido con el exceso en ef tiempo del construccion del producto, en caer en déficit
presupuestaric ¢ el obtener un resultado de baja calidad que no cumpla con sus

vry 3 1
2xpectalivas reas.

Un aspecto practico gue no se puede soslavar es el trabajo desarrollade por e grupo de
perscnas que integran el equipe, en este sentido se considera que un nuevo desarrollo
no debe contemplar horarios excesivos de trabajo o de fines de semana de manera
sistemdtica, es decir, un proyecio exitoso debe considerar que los miembros del equipo
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tienen vida personal considerando en su planeacién de actividades Gnicamente las horas
y dias habiles para el desarrollo del mismo. No realizar la consideracion anterior puede
provocar cansancic en ol equipo con malos resuitados para la totalidad del proyecto.



112 EL AMBIENTE ACTUAL EN LA ADMINISTRACION DE PROYECTOS
DE SISTEMAS EN LAS ORGANIZACIQONES

En los diferentes apartados del capitulo IT se apalizaron de manera global, los cambios
constantes que ha habido en la tecnologia v en el ambiente de nepocios, los cuales
necesariamente han traido ajustes en los procesos de desarrollo de sistemas de las
organizaciones, ¢n este apartado se revisardn las condiciones y ¢l ambiente existente al
interior de las mismas, en el que se desarrolla la adminisiracién de proyectos de
sistemas v en general cualquier tipo de provecto.

Este ambiente presenta 5 caracteristicas a saber: responsabilidad sin autoridad formal;
responsabilidad dnica del administrador del proyecto; construccidn de un eguipo de
trabajo  con lo recursos existentes; ausencia de herramientas adicionales de
administracion y competencia por prioridades. Dichas caracteristicas son descritas a
continuacién con mas detalle.

Responsabilidad sin autoridad formal ni recursos propios. Sacar adelante wn
desarrcllo de sisternas requiere de recwrsos humanos(personal}, materiales{equipo ¢
infraestructura informética) v financieros(disponibilidad presupuestaria). Salvo raras
excepciones, los administradores actuales no tienen a su disposicidn los recursos ya
mencionados, es decir, no pueden arbitrariamente asignar un grupo de personas a un
proyecto especifico, comprar el equipe necesario cuando se necesite, administrar
directamente los recursos humanos asignados o establecer sus prioridades como las del
negocio.

Para adquiris estos recursos es necesario que ¢l administrador invierta buena parte de su
tiempo en acordar con la alta gerencia de manera directa o a wavés de los propulsores
del proyecto en cuestidn, la obtencién de los mismos. Partiendo de lo anterior, el
responsable de un proyecto de sistemas tiene que realizar directa o indirectamente un
intenso trabajo de megociacién v convencimiento de los beneficios a obtenerse en las
gstruchizas mas alias de la orpanizacién.

Una vez Gue los recursos humanos han sido obtenidos de alguna manera, procede una
intensa labor de negociacidn y convencimiento con los gue tenen la autoridad formal
sobre los mismos, derivado de que las personas seleccionadas tieren que invertix parte
de su tiempo laborable participando en el proyecto v descuidando en parte las labores
cotidianas que tengan asignadas.

Responsabilidad dnica del administrador del proyects. Es importante mencionar
que en la asignacidon de un muevo desarrollo. se toma en cuema la capacidad de la
persona para sacarlo adelante, es decir antes de la designacién existe un proceso en el
que se valoran las habilidades v capacidades de la misma, el cudl determina guien es
si(la) mes apropladofa) dentro de la empresa, capaz de sacar adelante el provecio ¥
esto es necesario hacerlo valer horizontal v verticalmente dentro de la organizacidn,
durante su desarrollo,



A pesar de lo anterior, los actuzles responsables de proyectos de sistemas tienen que
realizar sus tareas bajo condiciones adversas, las cuales pueden ser ¢l resultade de  la
falia de interés de la aita gerencia o de los demds imvolucrades, la noportunidad en la
obtencion de los recursos necesarios, el incumplimiento de actividades gue salen fuera
de su &mbito de responsabilidad o cualquier cantidad de eventos que constantemente
colocan en riesgo el desarrolle de una nueva aplicacién.

El administrador ha sido ¢! tnico que ha cargade con lz obligacion de decir cuando el
provecto esta cayendo en situaciones exiremas de riesgo, con la gran responsabilidad
gue conlleva dicha manifestacién, Las obligaciones y responsabilidades son muchas y
el compromiso de las demds partes invelucradas no es proporcional 4 las mismas.

La responsabilidad e recaido en una sola persoma y la sensacion de estar solo contra el
mundo es muy comin en este Ambito, sin embarge es pecesario que en determinado
momento ¥ con los suficientes elementos, el administrador pueda manifestar: “No
puedo continuar con este proyecto, hasta que estas condiciones cambien”, cuando la
situacién imperante en ef desarrollo del mismo asi lo justifique.

Es mmportante mencionar que el desarrollo de un provecto de sistemas esta Heno de
problemas que dia a dia se deben estar resolviendo, por lo que la posicién marnifestada
en el parrafo anterior no es conveniente utilizarla cada vez que se presenta una
situacidn ordinaria, sino cuando realmente exista ¢l riesgo de alterar el buen desarrollo
del mismo.

Por otro lado, el responsable del proyecto casi ha estado obligado a aceptar todas las
condiciones o cambios que establezca ¢l cliente ¢ usuario alin cuando estas puedan
provocar alteraciopes en el desarrolio del mismo, por lo que es necesario habler a
tiempo ¥ con los argumentos de peso en la mano v eso implica una gran responsabilidad
para ¢l responsable del proceso ya que va de por medio el prestigio del mismo.

Desarrolle de la actividad con los recurses existentes. Como se mencioné
anteriormente, los recursos humanos salvo raras excepciones, ro se encuentran
disponibles dentro de las organizaciones al momento en que surge la necesidad de sacar
adelante un proyecto, por lo que inmediatamente después de la asignacion surgird la
pregunta ;y con que personal?, la respuesta es que serd necesario negoclar con quienes
si cuentan con es0s recursos a efecto de integrar un grupo de gente de diferentes areas
nara el desarrolio del mismo, es decir se deberd trabajar con personas que no tienen
comproimiso alguno ni con el proyecto ni con su administrador.

Con relacién a lo anterior, la actividad inicial de méds alta prioridad para el
administrador de un provecto es la formacidén de un equipo de wabaje con los recursos
existentes, que implica en primera instancia lograr que Jas personas seleccionadas se
identifiquen vy comprometan con los objetivos propuestos; para poder Hevar a cabo esia
actividad de manera eficaz ¢s necesario echar mano de algunas habilidades para la
formacidn de equipos de trabajo, ademdas de que una vez formado serd necesaric
conservar su cohesidn y coordinacion durante todo el transcurso del proyecto. Para
lograr o anteror serd necesario poner en prictica algunas medidas préicticas que se
mencionan adelamte.
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Sobre este punto se debe destacar que es el equipo de trabaje guien leva a cabo un
provecto, no es el administrador del mismo, sin embargo serd el encargado del
desarrollo quien cargard con lz culpa o con los recongcimientos, dependiendo de los
frutos obtenidos, por lo que la formacién de un buen equipo de trabajo resulta una
actividad crucial y determinante en los resultados,

Derivado de que las empresas no cuentan con grupos disponibles de gente con el
conocimiento v la experiencia técnica necesarios esperando para la realizacidn de un
proyecto, el administrador del proyecto no puede darse el lujo de ponerse muy exigente
al momento de realizar fa seleccidn de su equipo de trabajo.

En relacidén con lo anterior, la teorfa nos dirfa que seria necesario que conforme a las
actividades a realizar se escogiera al personal iddneo para su realizacidn o bien
instrumentar un estudio de compatibilidades para saber que la interaccidon de tales
personas no traerfa conflictos en la realizacién de las tareas, sin embargo, lo anterior es
demasiado pedir en donde apenas existen los recursos necesarios para sacar adelanie el
trabajo cotidiana.

Podriamos coneluir que el administrador del proyecto debe considerar como una tarea
prioritaria reunir y lograr el compromiso de wn grupo de personas de diferentes dreas,
necesidades, intereses y caracteristicas heterogéneas a fin de construir répidamente un
equipo de trabajo con los recursos humanos existentes en la organizacion.

Ausencia de herramientas adicionales para la administracién de provectos de
sistemas. Cuando escuchamos las palabras administracién de proyectos de sistemas,
regularmente las asociamos con graficas de Gantt, ruta critica, el ciclo de vida del
software, UML, objetos o CASE. Todo profesional que desee incursionar en este &mbito
debe tener entre su bagaje el conocimiento de las técnicas anmtes mencionadas que
forman la base utilizada para ¢! desarrollo de tzles proyectos.

Sin restar importancia a las herramientas anterformente sefialadas, es relevante sefialar
la existencia de elementos adicionales que también son indispensables para el buen
término de los proyectos v los cudles se encueniran ausentes en el proceso de
administracion o no se les brinda la relevancia que los mismos representan.

Habilidades adicionales tales como [a construccion e integracién del equipe de trabajo,
las habilidades politicas en [a administracidn de provectos de sistemas, el manejo del
cambio, las habilidades para el conocimiento v obtencidn de las expectativas del cliente,
as{ como la forma de organizar funcicnalmente las actividades de un provecto y las
caracteristicas que debe tener el administrador actval para agregar valor a la
organizacidén en el desarrolio de sus funciones, son elementos a los cudles como se
menciona en ef parrafo anterior ne se les da la importancia requerida o se encuentran

ausenies €n aras de restringirse 4 cumplir con los aspectos técnicos del proyecto
En el ambiente actual, es necesario que e] administrador conozea o cuando menos tenga

en ment¢ la necesidad de desarrollar estas habilidades adicionales que le permitiran
manejarse en terrenes y situaciones que en la practica se tornan dificiles.
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Las multicitadas habilidades forman el complemento necesario para toda persona que
pretenda romper con la tradicidn de los sisternas que abortan anfes de su conclusidn,
fuera de tiempo o que no curnplen con las necesidades para las que fueron creados y que
actualmente se encuentran ansentes en los desarrollos ¢ no se les brinda la importancia
que ameritan.

Competencia por prioridades. Otro factor imperante en las organizaciones, consiste
en que los nuevos proyectos tiemen que competir en tiempo v recursos con los va
existentes v con el funcionamiento mismo de la empresa, por lo que serd necesario
convencer a los que poseen la direccidn directa sobre estos elementos, a efecto de lograr
una participacion active de los mismos, con la finalidad de que el proyecto avance y
termine conforme a los tiempos establecidos.

En cuanto al estabiecimiento de la prioridad del sistema con respecto a las demds
prioridades de la organizacién, es importante que la alta gerencia determine dicha
prioridad en linea con los objetivos estratégicos de la empresa en su conjunto; el
administrador del proyecio deberd negociar con la alta gerencia, el establecimiento de
la prioridad para el sisterna del cual es responsable y con esta definicidn negociar los
recursos necesarios para la ejecucin del mismo.

Esta falta de autoridad formal, el trabajo sin recursos propios, la responsabilidad tnica
del adminisirador del proyecto, la ausencia de herramientas adicionales v la
competencia por prioridades, son aigunas de las condiciones en las que se desarrolla la
actividad del desarrollo de sistemas y por lo que se considera necesario Ia inclusidn de
habilidades adicionales como las que se han mencionado, las cudles permitan al
admninistrador de provectos actual realizer su funcién de manera mas efectiva.
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{f{.3 LOS NUEVOS CONCEPTOS EN LA ADMINISTRACION DE
PROYECTOS.

-

Como va ha quedado de manifiesto en el capitulo anterior, en un mundo de cambics
constantes en 10s negocios, sistemas y tecnelogia, el procese de administracidn de
proyectos puede ser la diferencia entre el éxito o el facaso de los mismos, por lo que
para que lograr una mayor efectividad en su conduccién, es necesario afiadir algunos
elementos, de manera que las [imitaciones det esquema tradicional sean subsanadas y el
mismo sea adecuade a la realidad de los negocios actuales. Para Rob Thomsen{l],
exisien conceptos en ¢l procese de administracién gque deben ser mwodificados ¢
afiadidos y gue a continuacion se mencionan:

- Un proceso de administracion mas enfocado al cliente.

- Manejo de herramientas adicionales para la administracién de proyectos.

- Un nuevo rol para el administrador.

- Mayores facuhades para operar efectivamente.

- Control administrativo en lugar de controi técnice del proyecto

- Administracidén como un proceso de solucién de problemas v manejo del camibio,
- Involucramiento efectivo de la alta gerencia.

- Administracién en tiempo real,

Estos conceptos se describen con mas detalle a continuacion.

Un proceso de admiristracion mas enfocado al cliente. La satisfaccidn total del
cliente es la clave en el €xito o fracaso de un proyecto, en este sentide Ia importancia de
gstablecer un proceso mas enfocado al mismo radica en las circunstancias siguientes:

Uno, los clientes son dia 2 dia mds exigemes, s decir cada vez esperan mejores
productos o servicios de sus proveedores, v por otro lado la competencia entre estos
nitimos, es también una lucha sin cuartel. Un ejemplo muy claro lo han dado los
Japoneses en el campo de la industria automotriz, en donde su enfoque a cubrir en su
totalidad las expectativas de sus consumidores en cuanto a la calidad de su producto y el
servicio posterier a la venta, los ha Hevado a ser los lideres en ese mercado, pasando por
arriba de sus competidores Estadounidenses o Alemanes,

Segundo, un provecto desarvollado bajo la premisa de curpplir totalmente con las
expectativas dei cliente genera la posibilidad de que el mismo deposite nuevamente su
conflanza en proyectos futuros, es decir los esfuerzos que realice el grupe de trabajo
para lograr su satisfaceidn seran valorados con la asignacion de nuevos desarrollos,

Tercero, un enfoque en donde el cHente percibe que lo que se busca es su completa
satisfaccidén, genera confianza en 2! misme y las decisiones son tomadas mas
répidamente v por ende el proyecto avanza de la misma forma. Sucede que muchas
veces 1o se firma la entrega de ur producte por la desconfianza que genera recibir aigo
que no cumpla con las expectativas o gue tenga deficiencias en cuanto a iz calidad del
mismo, provocando desfases en los tiempos de desarrolio, por lo que una mayor
atencién a este tipo de sensibilidades disminuye la desconfianza de] cliente,



Manejo de habilidades adicionales para Ia agministracidn. Se ba mencionado que ef
procese de administracién de proyectos enfatiza el dominio de herramienias técnicas
para el manejo de los tiempos, los presupuesto y los recursos humanoes o materiales, las
cudles podrian considerarse el conjunto bésico de conocimientos a utilizarse en la
implantacidn de proyectos.

Como va se esbozo anteriormente y en un contexto mas amplio, el actual administrador
necesita un conjunto complementario de habilidades para ser mas efectivo, las cuales se
denominan “habilidades adicionales”, que se enuncian nuevarente a continuacidn: la
construceidn e infegracidn dei equipo de trabajo, las habilidades politicas en Iz
administracion de proyectos de sistemas, el manejo del cambio, las habilidades para el
conocimiento y obtencién de las expectativas del cliente, asi como la forma de organizar
funcionalmente las actividades de un proyecto v las caracteristicas que debe tener el
administrador actual para agregar valor a la organizacién en la que desarrolla sus
funciones. Estas habilidades adicionales serédn analizadas en este capitulo y forman parte
fundarmental de este esfuerzo.

La importancia de tales habilidades estriba en darle la relevancia que merece al recurso
mas importante que se administra duramte el desarrollo de vm proyecto: El recurso
humano.

Veamos la importancia que representan estos factores desde ofro éngulo; conocemos la
tarea a desarrollar: construir un producto de software que cumpla con ias expectativas
del cliente, Ios procedimientos también son conocidos: los paradigmas en la
construccion de sistemas, las graficas de Gantt, etc.. Se sostiene que lo que le da
dimensién y profundidad a este procesc es el factor humano, a fin de cuentas quien
tiene que Hevar a caho la tarea con los procedimientos establecidos, son personas con
una visidn, un compromiso, intereses particulares y de grupo que tiemen que
administrarse para ¢l logro de los mejeres resultados.

Un nuevo rol para el administrador. Como se¢ comenté anteriormente, los
administradores zctuales han side vistos comeo instrumentadores, es decir su trabajo ha
consistido er hacer que las actividades de los proyectos se realicen. Regularrente los
nuevos desarrollos son concebidos, seleccionados, planeados y calendarizados por la
alta gerencia, sin tomar en cuenta la opinién del que serd el administrador de los
mismos, el cual es enterado de su existencia al momento en que le es asignado y a partir
de entonces es el tinico responsable de conducirlos a buenos términos,

Lste enfoque funciona en un ambiente cstable, cuando lo que se quiere esta
perfectamente definido v no existen presiones por lograr una mayor competitividad

By

determinada por la tota] satisfaccion de las expectativas reales del cliente, por lo que en

un escenario comeo 2l que hoy vivimos tal esquema no funcicna v a continuacidn se

explican las causas.
Dada fa etiqueta de instrumentadores que les ha sido asignada, los administradores no

necesitan preocuparse acerca de la satisfaccidon del cliente. Seguramente quiemes
concibieron v seleccioparon el proyecto debieron haber considerado las necesidades v
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deseos del cliente, bajo este enfoque les seria aplicable aquella frase muy comoda de “a
mi, diganme gue tengo gue hacer y lo hago”.

Nuevamente en un ambiente tan cambiante como el que vivimos hoy dia, este enfoque
no opera y para muestra basta un botdn. Consideremos el problema afiejo de la verta de
contratos de desarroile de sistemas bajo este esquerna, en los cudles no son del todo
claras las promesas del drea de ventas en aras de lograr el contratc v regularmente las
mismas no pueden realizarse en los tiempos y con los costos pactados. Por otro lado la
alta gerencia autoriza los contratos mencionados 2 fin de incrementar la cartera de
clientes de la orgamizacidn, pero para ninguno queda los suficientemente claras las
verdaderas implicaciones de tales compromisos.

.1 ser asignado el proyecto al administrador se realizan todos los esfuerzos posibles
por cumplir con lo prometido y dada la lejanfa con el cliente, dichas promesas son
sujetas a interpretacion por parte del equipo de desarrollo, lo endl puede no reflejer las
verdaderos deseos y necesidades del mismo, resultado: insatisfaccién total.

Por lo anferior, se requiere que ¢l administrador este cercana y estrechamente lgado al
cliente y participe desde la primera charla eon el mismo, a fin de evitar promesas que
1o puedan ser cumplidas. Si la alta gerencia comparie este enfoque, entonces debe
mvolucrar directamente al administrador en el procesc de acercamiento com los
potenciales usuarios de sus productos o servicios.

Mayores facultades para operar efectivamente. Cuando agui se habla de mayores
facultades a los administradores, en realidad nos referimos a darles an mayor poder e
independencia en la toma de decisiones. Un elemento clave en la satisfaccion del
cliente, es la velocidad en el que el mismo es atendido en sus requerimientos.

El cliente no esta dispuesto a esperar a que se rediva la alta gerencia de la empresa a
dilucidar sobre un cambio de forma a un reporte o para encontrar una respuesta sobre
cualquier inquietnd en relacién con el desarrollo del proyecto, por lo que es necesario
dotar de mayor poder de decision al administrador a fin de garantizar la velocidad de
respuesta que &l usnario esta exigiendo.

El actual administrador debe considerarse a si mismo y ser considerado por la alta
gersncia como ur hombre de negocios a cargo de una empresa independiente que bajo
su responsabilidad tiene ¢l Hevar a buen final el desarrolic de un proyecto. Lo anterior
implica la independencia en la toma de decisiones relativas al mismo vy por o tanto la
intervencidon de los mandos superiores solamente en aquellas situaciones cuyo impacto
afecte de manera glohal su desarrollo o lo que mas adelante se conccerd como el
componente estratégico.

En otras palabras, los tiempos modernos requieren de administradores gne no se vean a
si mismoes como simplemente  buenos téenicos o instrumentadores y que si se perciban
como hombres a cargo de un negocio propio que debe generar ganancias v que lo mas
tmportante es lograr la tan mencionada satisfaccién total del cliente.

Algo que resulta fundarmental es el involucramiento y comproniise que debe tener el
administrador con los objetives de la empresa para la cual se desarrolla el provecto, el
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mismo debe comprender y asimilar 12 visién, misidén, objetivos, procedimientos de
pegocios vy en general toda la actividad de la empresa. Lo anterior le permitird
comprender ¢ incluso anticipar las expectativas de [a alta gerencia en relacién con €l
rumbe del negocio.

Se ha hablade de las habilidades adicionales, asi como de los mstrumentos téenicos
necesarios para conducir el desarrollo de proyectos, actualmente, un administrador que
no domina ambas herramientas no puede operar efectivamente este tipo de procesos;
adiciomalmente los clientes de hoy estén exigiendo que los administradores les ayuden
a resclver fos problemas de su negocio y por ende surge la necesidad de conocer ¢
involucrarse en detalle en el 4mbito del mismo y poder cumplir con esta nueva
demanda.

Control administrativo en lugar de control técnico del proyecto. Un proyecto de
desarrofio de sistemas, puede ser definido en funcién de dos grupos de informacién
interrelacionados: El conjunto integrado por Iz informacion de la administracion del
mismo v el que esta formado por la parte téenica de desarrollo |, conforme a la siguiente
figura:

Administracidn Téenica

Dependencra de otros provectos Especificaciones

Riesgos Modeles de datos
Bensficios Ambuo Graficas de disefio
Castos Chjetrvos Ditsedio de arciivos y BD
Calendarios Estrategias Especif de modulos
Priondades Calidad Documenzacién
Estimados LCapacitacién
Recursos Programas

Pruebas

Figura 16 .Los dos conjunios de informacion que definen un proyecto de software.

Como puede observarse en la figura anterior, ¢n la unién se encuentra ¢l ambito del
sisterna, sus objetivos, las estrategias para realizarlo y la calidad minima requerida para
¢l mismo; lo anterior significa que los dos conjuntos de mformacion mencionada estan
unidos por estes conceptos de aplicacién general para el pravecto ¥ que denominaremos
el componente estratégica del mismo. Bajo este enfogue pueden surgir durante el
proceso de desarrollo dos tipos de problemas: {1} Los relacionados con el conjunto de
informacidén técnica v {2) Los relacionados con el conjunto de informacion de
administracion del mismo.

Los primeros se refleren a problemas tales como: los defectos de los programas de la
aplicacion, la red de telecomumicaciones o ¢l disefio de la red de computadoras o Ja
comvivencia entre ¢l sistema anterior y el actual, los cusles deberén ser resueltos por el
personal téenico mas competente v/o por el comité encargado de tales decisiones.



Por otre lado, ias situaciones que la administracién del proyecto debe resolver son los
relativos al impacto que los probiemas técnicos tengan sobre los productos, sus fechas
de entrega, los recursos o sobre las prioridades, enmire otros. Por sgjemplo si los
programas de la aplicacion tienen defectos, entonces el administrador del proyecto debe
determinar que debe hacer en términos de recursos financieros ¢ humanos adicionales o
sustitncién de los mismos o en su caso la redefinicion de las prioridades a fin de dar
solucién al problema que se presenta.

En relacién con lo anterior, el administrador dei proyecto debe convertirse en an
facilitador del proceso de solucidn de los probiemas téenicos pero no debe involucrarse
en ¢l detalle de los mismos.

La informacion comiin relativa al 4mbito, objetivos, estrategias y calidad debe ser la
preocupacion constante del administrador y del comité de planeacién que se establecerd
mas adelante v representa la liga enire ambas responsabilidades; en este sentido la
adnministracion del proyecto debe esta interselacionada con la parte técnica del mismo,
pero debe mantenerse tan independienie como sea posible de sus detalles. A este
conjunto de informacion se le denominard el componente estratégico.

Administracifn como un proceso de solucién de problemas y manejo del cambio.
Salvo en un ambiente estable o controlado las definiciones iniciales de un sistema no
cambian. En un entorno como el que se ha descrito en el capitulo I de este documento,
es valido establecer que todos los provectos estardn sujetos a cambios, distorsiones y
dando como resultado la preocupacion constante del administrador y de su equipo de
trabaje acerca de la mejor forma de manejar los mismos. A continuacién se presenta una
figura con las variaciones a que esta sujeto un proyecto de sistemas.

Producto inicial

Objetivos o
Requerimientos

Ambito inicial del
sistema

Ambito final

del sistema Producto Hnal

Figura 17. Variaciones en el desarrolle de wm proyecto de sistemas.

La figura anterior es el resultado del estudio de proyectos tipicos de sistemas, los cudles
han suftido grandes alteraciones en sus objetivos v un fuerte crecimiento en su ambito,
concluyendo que los mismos han partido de deficientes definiciones y estimaciones
infciales que se han visto rebasados a lo largo procese de desamollo.
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Durante e} desarrolic de un proyecto existen otro tipo de problemas como cambios en
el equipe de trabajo (desde ei administrador hasia alglin otro miembro del mismo),
problemas con la calidad del producto, cambic de prioridades en el desarrollo,
evaluacion imcorrecta del impacto de la red de telecomunicaciones, cambios en la
regulacién, sobreestimacion de recursos financieros, entre otros muchos, por o que:

Es importante que la administracién del proyecto ncluya el monitoreo, evaluacion y
control de las variaciones en el &mbito v en los requerimientos iniciales del sistema.

Para enfrentar la problemadtica anterior, regularmente se invierte una gran cantidad de
tiempo v esfuerzo tratapdo de responder en ef momento a las diferentes situaciones que
vayan surgiendo y evitar que el proyecto se salga de control, es decir se trabaja con un
enfoque reactivo ante los problemas que genera el cambio, en lugar de invertir esos
recursos en la identificacién de aquellos factores que probablemente puedan ser los
causantes de las variaciones. En este sentido s importante que:

La administracién del proyecte busque por todos los medios predecir y reducir Ja
probahilidad de variacion antes de que la ntisma ocurra v sobre todo iener preparades
los planes de contingencia ante los ajustes que sean inevitables.

Todavia se escucha a personas decir que ias actividades reiativas a la administracion y
planeacion del desarrollo de un proyecto de sisternas son adicionales, complementarias
y que de ninguna manera estdn relacionadas con aguellas realmente asociadas al
mismo, como pudieran ser las de andlisis, disefio y programacion, etc., en este sentide
es necesario enfatizar que las actividades de manegjo del cambic v de solucidn de
problemas forman parte fundamental del trabajo del equipo encargade del proyecto y su
importancia estratégica radica en lo que se ha comentado anteriormente.

Invelucramiento efectivo de Ia alta gerencia. Bl involucramiento efgetivo de la alta
gerenciz es fundamental en el desarrollo de cualquier proyecto y facilita el trabajo del
administrador del mismo. En algunos casos, la alta gerencia es celocada en comités de
planeacién sin preparacion previa acerca de los objetivos buscados en determinado
desarrollo, lo cudl limita su capacidad para participar activamente en la adivinistracion
del mismo, o por otro lade, los mismos son involucrados en problemas demasiado
técnicos o les son presentados problemas va existentes que requieren de tomar
decisiones urgentes, lo que los coloca en una posicidn reactiva ante la solucidn a los
nmismoes, por o que es necesario que:

Cualesquiera que sea el nombre con ¢l que se denomine al grupo integrado por ia alta
gerencia en el desarrollo de un proyecto, el mismo debe ser considerado come el nivel
mas alto de administracidon y responsabilidad, es decir en donde se deben tomar las
decisiones relevames v solucionar los problemas compleios ¥ de amplio impacto en
relacién con el proceso de desarrollo.

El grupe imtegrade por la alta gerencia representa ademds un elemento de soporte
fundamental a las funciones dei administrador, va que durante ei desarrollo de un
proyecto se presentan dificultades, las cudles pueden caer fuera del dmbito de
competencia del mismo, tales como la modificacién de los esquemas de trabajo en la
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organizacion derivados de la instrumemacion del nuevo sistema, la asignacion de
recursos de diferentes Areas de la organizacidn para apoyar el desarrollo del misme, la
adquisicién de la infraestructura necesaria para su realizacidn, etc., v que requeriran la
toma de decisiones que involucren a la empresa en su conjunto.

Los problemas anteriores deberan ser escalados hasta  ese nivel conjuntamente con las
alternativas de solucidn y una explicacion precisa del impacto de esos problemas en las
fechas compromiso, recursos, prioridades v sobre la calidad de la pieza de software que
se construye

Como puede observarse la aita gerencia juega un papel primordial en Ia solucién de los
problemas del desarrollo de un proyecto, ademds de aquellos que tradicionalmente juega
en la aprobacion de presapuestos v en e seguimiento y revision del avance del mismo.
Para que lo anterior se cumpla, es condicién que el enfoque de la alta gerencia sea
sobre ia problematica critica y estratégica, en higar de perderse en los detalles técnicos y
en esto el administrador fuega un papel fundamental, en cuanto a la informacion y las
situaciones que son turnadas 2 la misma para la toma de decisiones.

Administracion en tiempo real. Los conceptos actuales de administracién de
proyectos se basan en el disefio de un plan general de sistemas que contenga un
panorama completo del mismo y un plan mucho mas detaliado para las diferentes fases
de desarroilo. Una vez ferminada la etapa correspondiente, se pianea la siguiente de
manera similar. El plan general contempla las principales actividades, las fechas de
terminacion v los productos intermedios que resuliaran de cada fase v el plan detallado
contempla las actividades de manera especifica para cada una de ellas, termina una y se
arranca ia planeacion de las actividades de la siguiente v asi sucesivamente.

Nuevamente en un ambiente de cambios constantes como el actual es necesaric
afladir un elementc a esta forma de planear el desarrollo de un proyecto que nos
permita absorber las nuevas situaciones que se presentan constantemente en el
desarrollo del mismo. El elemento adicional es la administracién en tiempo real que
cousiste en la planeacidén detallada de un proyecto por un periodo de tiempo que puede
ir de 3 z seis meses.

Dependiendo de le complejidad del desarrolle y del ambiente que impere alrededor del
mismo, ss posible establecer que muchos provecios no pueden ser pianeados
comrectamenie sobre un concepto global ya qué muchas de las decisiones que deben de
1omarse dependen de que el trabajo anterior se haya completado correctamente.

La administracion en tiempo real. requierc la realizacidn de scsiones intensivas de
planeacién cuva periodicidad dependerda de los resgos gue implique para la
organizacién el desarrollo del sistema y del ambiente en que se desarrolie el mismo. En
estas sesiones se desarrollard el programa detallado de actividades para e! sigulente
pericdo, se actualizard la informacidn estratégica del proyecto y se informard a2 la alta
gerencia de las posibies desviaciones del mismo para su revisidén vy aprobacién en su
caso

Siempre que se intente cambiar cualguiera de los clementos del componente estratégico
del proyecto, es necesario que ¢l administrador del mismo, suspenda la continuacion del
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proyecto ¥ convoque & una sesidn de planeacidn para evaluar el hnpacto del ajuste,
determuinar las alternativas de solucion y sus opciones, desarrollar 1os planes alternativos
y si es pecesario solicitar a Ja alta gerencia Ia aprobacién para continuar dadas ias
nuevas condiciones.

Como puede deducirse de la explicacién anterior, el concepto de administracién en
tiempo real implica el seguimiento “con lupa y reloj en manc™ de las actividades y el
entorno en que se desenvuelve el provecto a efecto de responder oportunamente a los
requerimientos que nos imponga su desarrollo.

Los conceptos de administracién con un enfoque mas al cliente, ¢l manejo de
herramientas adicionales de administracién, el ruevo rol del administrador y dotarlo de
mayores facultades para que opere efectivamente, ef control administrativo en lugar de
contro! téenico de un proyecto, administrar solucionando problemas, el manejo del
cambio, involucrar efectivamente a la alta gerencia y administrar en tiempo real son
algunos de los nuevos conceptos en la administracién de procesos de construccidn de
software Gue sOlo persiguen un objetivo: LOGRAR LA SATISFACCION DE LAS

EXPECTATIVAS REALES DEL CLIENTE, MEDIANTE EL MEJORAMIENTO DEL
PROCESD DE ADMINISTRACION DE PROYECTOS.



L4 LAS HABILIDADES ADICIONALES PARA LA ADMINISTRACION DE
PROYECTQS DE SQFTWARE.

1iL4.1 CONSTRUCCION E INTEGRACION DEL EQUIPO DE TRABAJO

Empecemos este apartado con ung maxima: “Los administradores de proyectos no
coustnyen sistemas exitosos por si soios, son los eguipes de trabajo intepgrados v
coordinadoes eficazmente quienes realmente los construyen™. En la anterior aseveracién
se reflgja ta fundamental importancia que implica la construccidn de o equipoe de
trabajo efectivo  y cuya integracién debe considerarse como una de las tareas mas
importantes y prioritarias para el responsable de la conduccion de estos procesos.

Puesto en otras palabras, los equipos de trabajo representan el corazén y el alma de los
proyectos, desgraciadamente en la préctica la mayoria de los mismos son ¢jecutados por
grupos de persomas que de momento se ven involicrados trabajando en determinada
tarea; lo anterior se deriva en parte del hecho de que el administrador debe desarrollar
su funcidn con recursos humanos que le han sido prestados por las diversas éreas de la
organizacién.

Derivado de lo anterior, es necesario que el responsable del proceso realice una serie de
actividades encaminadas en primera instancia a la formacién de un equipo de trabajo
gfectivo con log recursos existentes y una vez integrado desarrpllar determinadas
estrategias para darle cohesién, unidad, sentide de pertenencia v sobre todo compromiso
con los objetivos del proyecto. ldeas practicas de cémo lograrlo son la materia principal
de este apartado.

Definicién y perfil de un equipo de trabajo. Buscando wn punto de partida en lo que a
un equipe de trabajo se reflere, encontramos un definicidén corta de esto en Jolyon
Hallows{11}: *Un eguipo de trabajo es un grupo de personas comprometidas con una
meta comin”. En la frase anterior encontramos dos términos que vale la pena recalcar:
Compromiso y meta comun, el administrador del proyecto debe asegurarse que estos
dos conceptos estén presentes en el equipo que dirige.

Es importante mencionar que en la practica un conjunto de personas pasa de grupo de
trabajo en unz primera instancia a equipo de trabajo en una segunda y en una tercera a
un equipo de frabajo interdependiente. por lo que es necesario afiadir este concepte v
complementar la definicidn anterior como sigue:

Un equipo de trabajo es un comjunte de personas con un propdsito comin,
interdependiente v compremetido con el éxiro.

Valga reiterar en la definicidn anterior, la interdependencia entre todos los miembros
del equipo de Tabajo que implica la dependencia entre unes y owos para la realizacion
de sus tareas y el compromiso con el éxito del propdsito comuin, no hay egquipo de
trabajo. 51 el misino no esta fuertemente comprometido con e} logro det objetive para el
que ha sido formado.

Caracteristicas o perfil de un equipo de trabajo. Una vez definido lo que sz debe
entender por un equipo de trabajo, a continuacion se mencionan las caracteristicas que
36



en la prictica es necesaric que se encuentren presentes en ¢l mismo. Estas
caracterfsticas podrian considerarse como el perfil de dicho eguipo.

En un equipo de trabajo:

- Existe un fuerte compromiso de todos los miembros con la misién y la visién del
proyecto.

- Estan claramente definido los obietivos y las metas para los que fue creado, asi
como las reglas para lograrlos.

- De lograr el objetivo y las metas establecidas, existe éxite vy los estimulos también
estdn claramente definidos.

- La comunicacién interna v externa es eficaz.

- Existe liderazgo que conduce al legro de los resuliados esperados{objetivos y metas)
y a la realizacién de los colaboradores.

- (ada miembro del equipo aporta sus capacidades para el logro de los objetivos y las
matas.

- Los miembros tienen un sentido de pertenencia que induce a la colaboracién, es
decir, todos tienen la “camiseta puesta™

- Existen mecanisinos eficaces para el planteo y la solucién de los problemas de toda
indole(técnicos, humanos, administrativos, etc.).

- Las aportaciones de todos los miembros son tomadas er cuenta.

- Se establecen relaciones satisfactorias con otros equipos de wabajo

- Se promueve el desarrollo de los miembros y la confianza entre los mismos,
- Una vez 1omada una decisién, los miembros se apovan unos a otros.

- Cada uno de los miembros acepta la responsabilidad sobre sus propias acciones u
omisiones.

Existen también algunos mitos en relacion con las caracteristicas presentes 2n un equipo
de frabajo ¥ Que & continuacion s& menclonan.

- Zn un equipo de trabajo, no hay conflictos entre los miembros. Nada tan falso como
lo anterior, siempre existen problemas que deben encauzarse de la melor manera.
Lo importante no es la inexisiencia de situaciones dificiles de resolver enire los
integrantes, sino gue exista un cause para la solucion de las mismas y lograr una
relacidn efectiva v sana enire todos log colaboradores.

57



- Los miembros coinciden en gustos, aficiones, creencias, costumbres, etc.. Esta
caracteristica no es indispensable que este presente, sin embargo conforme ef grupo
avanza en la realizacion de sus areas se irdn identificando las coincidencias que
fortaleceran las relaciones entre los colaboradores,

- Los miembros tienen reuniones sociales periddicamente. Esta caracteristica tampoco
€ necesarla gue este presente, sin embargo conforme se vayan obteniendo
resultados parciales satisfactorios es importante fomentar este tipo de eventos a
efecto de meentivar a los colaboradores y lograr una mayor integracidn, incluso vy
comoe s€ manifestard mas adelante en ¢l arranque es necesario una primera reunién
de acercamiento.

- Todos los miembros son intimos amiges. Dadas las condiciones en que los grupos
de trabajo son integrados, raras veces existe un acercamicnic previo enire los
diferentes participantes. En la prictica, esta caracteristica raramente se presenta y
tampoco debe ser un objetivo que los miembros se conviertan en intimos amigos.
sino corno ya se comentd, el objetivo principal es lograr un ambiente de trabajo sano
y comprometido.

- No hay desacuerdo ante las decisiones tomadas, Tsta aseveracidn sobre los equipos
de trabaio resulta completamente falsa yz que en la préctica siempre exisien
discordancias emtre los miembros. Son precisamente estas diferencias de opinidn, io
que e da un mayor valor agregado a las decisiones tomadas ya que seguraimente
provendran de serias y térridas discusiones entre todos los colaboradores. Lo
importante es considerar las apertaciones de todos los participantes, discutirias,
pero una vez tomadas las decisiones todos deben apeyar las mismas.

Una vez definido lo que debemos entender como un equipo de trabajo asi como el perfii
o caracteristicas que debe poseer, es unportante establecer los pasos a seguir para
arrazicar con la etapa inicial de construccidn del mismo.

Acciones iniciales para la construccion de un equipo de trabajo. Se comentd
anteriormente que el equipo de trabajo es el alma v el corazdn de los provectos, por lo
que a} inicio del misme, no hay tarea mas importante que lograr la construccién de uno
que resulte  efectivo.

Una vez integrado el grupo de personas que participard en el nuevo desarrollo, se
requiers convocar @ una primera sesdn de trabajo. cuyo objetive sea lograr que los
miembros del grupo se familiaricen con la misidn, proposite, objetivo, retos,
restriceionss, procedimientos. esudndares, el plan v calendario del proyecto.

Este primer evento @s también una excelente oportunidad para que las personas
designadas para el desarrollo del proyecio se familiaricen unas con oiras, se comenten
los diferentes roles asignados, sus especialidades ¥ conocimientos. sus provecios
anteriores, atg. ,8LC..

Una situacidn que &s Lmportante recalcar es que cuando los miembros de un grupo de
trabajo entienden como cada persona ve y vive la vida de manera diferente, pueden
trabajar de manera interdependiente de forma mas efectiva, por lo que es importante
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sugerir la contratacién de un comsultor externo que facilite la identificacién de la
personalidad de cada une de los colaboradores en el equipe y con dindmicas apropiadas
pueda coadyuvar a la integracion del equipo.

Los grupos de trabajo que son recién formados requieren algunas veces de realizar o
que se conoce como el “rompimiento del hielo”, por lo que se debe contemplar la
realizacién de esta actividad dentro de la agenda de trabajo prevista para esta primera
reunidn, la misma puede desarrollarse perfectamente a la hora de la comida o de la cena
¥ preguntar a los participantes del grupo de trabajo, cosas como:

- Datos generales: estado civil, nmimero de hijos, nombres v edades de los mismos en su
case, domicilio, antigiiedad en la empresa, empleo anterior, mes, dia, afic y ciudad de
nacimiento, etc..

- Pasatiernpos, misica, grupc musical, cancién o pelicula favorita,
- Titulo, autor v comentario sobre el libro que actualmente se este leyendo,

- Expectativas de crecimiento a futuro; Como vislumbra su crecimiento en los
proximos 2 o 3 afios dentro o fuera de la organizacion?

La lista anterior, no deja de ser enunciativa de toda la informacién que ¢l administrador
del proyecio puede obtener en una sesién de rompimiento del hielo como la que se
sugiere en este apartado, en donde de una manera mformal se realiza un primer
acercamento entre todos los miembros de! eguipo.

A manera de resumen, en esta primera sesidn los puntos en la agenda deben ser los
relativos a: actividades e informacién de arranque del proyecto, un apartado con un
consultor externo que apoye en el conocimiento de la personalidad de cada uno de los
participantes v na sesidn de rompimiento del hielo.

En la préctica este primer evento ha demostrado ser una herramienta muy valiosa que
contribuye al éxito del proyecto en su conjunto y una forma rdpida y efectiva de
impulsar al grupo de trabajo hacia ef logro del mismo.

Una vez formado el equipo de trabajo, se requiere desarroliar actividades de
“mantenimiento” al mismo, lo cual es importante, derivado de que conforme las
actividades v los tiempos avanzan en el desarrello de un proyecto. las estructuras y
relaciones se desgastan y es necesario irlas aceitando para evitar mavores distorsiones
en ¢l grfiipo. La mayoria de estas acciones deben desarrollarse de manera sistematica, 2
efecto de construir un ambiente de trabajo sano v comprometido con los objetivos
Propuestos.

Las acciones que comeniaremos a continuacién, surgen de la necesidad que tiene el
administrador actual de proyectos de sistemas de realizar su tarea con personal que no
depende directamente del mismo v que ha sido integrado por gente de las diferentes
areas de la organizacidén, por lo que es necesario darle forma vy presencia al equipo de
trebajo, otras representan realmente cuestiones de sentido comln. En seguida se
presentan algunas de ellas.
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Acciones para integrar y esaservar un equipo de trabajo sano y comprometido. Es
importante mencionar que el estar comprometido con un objetivo significa que no
existe otra prioridad mas alta que el logro del mismo y que el fracaso tracrd como
consecuencia un sentimiento de firustracién para quien no lo alcanza.

Se ha mencionado reiteradamente e] término compromiso pero no se ha establecido que
representa dicha palabra por lo que es necesario mencionar que este es una caracteristica
de cada persona, es decir, es un asunto que cada uno de nosotros generamos de manera
imterna, el responsabie de ia conduccién de ua proyecto, no puede crear el compromiso
en otros, pero si puede crear una atmédsiera propicia para que el mismo se desarrolle
positiva o negativamente.

En relacién con lo anterior, se puede mencionar que los administradores no construyen
equipos de wabaje comprometidos, sino que deben generar las condiciones y el -
ambiente propicio para que el trabajo se desarrolle de manera efectiva, arménica y en un
clima de reiaciones sanas entre todos los participantes.

Tomando como base 1as caracteristicas definidas para un equipo de trabajo planteadas al
inicio de este apartado y con la finalidad de generar ese ambiente de productividad y
aproximarse o mas posible al perfil que se ha sefialado, es necesario seguir algunos
consejos gue por simples han demostrado su efectividad en ia préctica, en ese sentido el
administrador debe:

Predicar con el ejemplo. Los colaboradores se comprometerdn con el proyecto, si ven
al responsable de su ejecucion comprometido con el mismo. Si el administrador desea
que su equipo trabaje tiempo extra debe empezar a laborar tiempo extra primero, si
exige que haya un trato respetuose de su grupo de trabajo hacia los demds invohicrados
en el proyecto(clientes, proveedores, usuarios, etc.) debe tratar con respecto a todos los
participanies, si exige calidad en el trabajo a desarroliar debe exigirse g si mismo la
méxima calidad en las actividades que realiza, si solicita honestidad en las acciones que
s¢ realizan debe dar sefiales claras de honestidad al grupo de trabajo. Predicar con el
ejemplo significa que las acciones del administrador deben i en el mismo sentido de lo
que expresen sus palabras.

Fomentar el desarrelle de su equipo de trabajo. El administrador no debe centralizar
en su persona el liderazgo ni la toma de decisiones, ¢s necesaric que fomente entre i
equipe de trabajo un liderazgo participativoe. En algunas situaciones especificas refativas
al desarroilo del proyecto, es comdin gue alguno de los miembros posea mas
informacién que los otros miembros e inclusive que el administrador mismo, por lo gue
¢s importante que dicha persona asuma el liderazgo en ese punto en particular. En
general el admicistrador debe delegar tanto como sea posible va que esto offece una
oportunicad real de crecimiento de los miembros de su equipo.

En relacion con lo anterior, es importame destacar que no se trata de perder ¢l fiderazeo
sobre el proyecto en su comjunic sinc de tomar las mejores decisiones grupales y de
paso rmandar un mensaje de confianza en las habilidades que posee ef resto del equipo.
En un ambiente as{ los problemas y sus soluciones fluyen mas rapida vy
espontdneammente.
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Ser claro y preciso en el establecimiento de expectativas. Nada tan dificil de
admmistrar como la ambigiiedad, oraciones como, “no pense gue te o debia entregar
hoy”, “no me dijiste que era para ayer”, “no me estableciste la fecha de entrega”, “no he
terminado las pruebas, porque no me dijiste que era para hoy”, ¢tc., son exXpresiones que
provocan retrasos en los proyectos y desgaste en el equipo de trabajo.

Por lo anterior, es prioritario que el administrador este completamentz seguro de gque
todos los miembros de su equipo han comprendido perfectamente sus tareas a
desarrollar asi como la fecha de entrega de las mismas. El avance en 105 proyectos se va
logrando en la medida en que los miembros del equipo de trabajo van terminando sus
respectivas tareas, en otro caso &l proyecto empieza a generar 1ezagos Y 80 consecuencia
atrasos en las fechas compromiso.

Otro aspecto importante para el administrador es la identificacién de manera inmediata
de aquellos miembros del equipo que no terminan sus tareas en tiempo, lo terminan con
errores o interfieren con el trabajo de los deméds miembros; en este sentido es importante
establecer por escrito el compromiso con la actividad correspondiente y con Iz fecha de
entrega de 12 misma, a efecto de medir su preductividad y en su momento peder platicar
con dichas personas en relacion con su bajo rendimiento v tratar de descubrir las causas
del mismo. 81 no se observa una mejora en su desenvolvimiento después de esa platica,
el administrador tiene el derecho de solicitar su baja del proyecto y reemplazarlo por
Olra persona mas capaz.

Salir al escenario de la batalla. Para muchos administradores, el lugar mas seguro es
estar en su oficina atrés del escritorio, cualguier justificacion es valida para no dejar ese
lugar. Ei problema con esta actitud es que se pierde la gran oportunidad de obtener
informacidn valiosa y real de lo que esta sucediendo con el proyvecto afuera, en el
escenario de la batalla.

Se requiers que el administrador deje su escritorio v salga de su oficina a platicar,
cuestionar, escuchar, en una palabra a mvolucrarse con las actividades de su equipe de
trabajo y a obtener informacién de primera mano de los problemas relacionados con el
desarrcllo del proyecto.

Una actifud de aislamiento provoca una visién alejada de la realidad de los problemas y
avances del provecto y en condiciones de riesgo y de premura puede conducir a tomar
decisiones no apegadas a las condiciones reales del msmo, adicionalmente provoca un
sentimi:ento de distanciamiento entre los miembros del equiro.

Involucrar a todos los miembros del equipo. Es importante mantener permanente
comunicacion con cada uno de los miembros del equipo en relacién con los avances
reales y su comparacién contra lo programado, cuando se chserven desviaciones es
importante solicitar propuestas o comentarios sobre como corregir las mismas.

Para llevar a cabo lo anterior es necesario establecer reuniones periddicas(semanales,
quincenales o mensuales) de revision del avance en donde se preste especial atencidn a
las desviaciones en el calendario y en los problemas que se tengan en relacidn con e}
desenvolvimiento del provecto.
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Atin cuando las reuniones de revision de avance se reaiicen en presencia de la alta
gerencia, es Importante que los miembros del equipo participen en las mismas, ya que
esto representa un mcentivo para los colaboradores y los hace sentirse parte activa del
proyecto en su conjunto.

A fin de reforzar el sentimiento de pertenencia en el equipe de trabajo, es necesario
instrumentar otro tipo de reuniones menos formales como la asistencia a algin evento
deportive, un desayuno, comida o cena de trabaje, etc., o cualquier actividad no formal
que ayude a que los miembros del equipo se cologuen la camiseta del misme.

A manera de conclusidn, se puede afirmar que el mvolucramiento y permanente
cormunicacion con los miembros del equipe facilita la solucidn de problemas, genera un
ambiente de conflanza y fomemtz upa eficaz comunicacidon entre todos los
colaboradores. '

Realizar diagsdstico y evaluacion periddica del perfil del equipo de trabajo. A los
tres meses de haberse formado el equipo de trabajo, es necesario realizar un diagnostico
que permita conocer el ambiente en ¢l que se desenvuelven las relaciones enire el grupo,
para esto se sugiere el siguiente procedimiento:

- Darle una calificacién a cada una de las caracteristicas mencicnadas en el perfil del
equipo de trabajo (Ver caracteristicas o perfil del equipo de trabajo en este apartado)
conforme 2 lo siguiente:

Si esta presente la caracteristica en el grupo y la mayorfa de las veces as{ se
manifiesta la puntuacion sera de 3.

Si frecuentemente el grupo muestra tener la caracteristica, aunque presenta algunas
fallas ai respecto la puntuacién sera de 2.

Si frecuentemente el grupe de trabajo da muestra de que carece de esta
caracteristica, aunque algunas veces pareciera que la tiene la puntuacion serd de 1.

Siel grupo de trabajo carece de esta caracteristica v casi siempre da muestra de ello
Ia puntuacion serd de 0.

Dependiendo del nimero de integrantes del equipo, proceder a armar equipos de 3 6 4
miembros, a efecto que de manera intuitiva y apreciativa, asignar z cada caracteristica
el nimero de puntos que le corresponda conforme a las valoraciones mencionadas en
los parrafos anteriores,

Una vez terminado lo anterior es necesario que cada grupo formado identifique
aqueilas dreas de oportunidad que le permitan avanzar en su proceso de integracién v
mejora de su desempefio, para después integrarlas con aquéllas que havan sido
determinadas por los demds equipos formados. Una vez integradas v discutidas las
mismas por todo el equipe de trabajo, es indispensable definir las acciones de mejora,
las fechas compromiso y los responsables de llevarlas a cabo y plasmar lo anterior en
COMPpromisos concretos, para lo que se propone el siguiente formato.
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El seguimiento a los compromisos establecidos en el formate anterior debe ser una
actividad gue el administrador del proyecto debe realizar de manera permanente a efecto
de no dejar solo en palabras las acciones de mejora que permitirdn  incrementar €l
desempefio del equipo. Se considera necesario realizar este sencillo ejercicic con una
periodicidad de 3 meses.

Adminisirar a su equipo de trabajo como un fodo. E} administrador debe generar un
ambiente de colaboracién y apoyo entre todos los miembros del equipo
conceptualizando al mismo como una unidad, lo que.significa que si algin miembro
esta sobrecargado de trabajo v ofro no lo esta, el administrador debe redistribuir las
actividades entre ambos, del mismo modo si aiguno se reporta enfermo se debe buscar
fa forma de distribuir el trabajo entre los demds.

Con base en lo anterior, el trabajo debe ser asignado de manera dinamica, rompiendo
con el circulo de las responsabilidades exclusivas v haciendo participes de todo a todos,
cuidando no perder el control sobre el cumplimiento de las tareas y fechas compromiso
asigmados a cada participante.

Identificar a los miembros nocivos. Desgraciadamente en la préctica no existe el
equipo de trabajo perfecto, siempre existen personas que con cormpentarios nocivos o
inapropiados y  criticas destructivas tratan de crear descontento entre los miembros y
poner a las personas en contra, ya sea entre cllos mismos o contrs el propio
administrador, representado este un factor muy efectivo en la destruccién de ias sanas
relaciones que deben prevalecer.

Es de vital importancia la identificacién de tales personas, establecer claramente las
reglas del juego con las mismas ¥ ser muy estricto en ef sentido de gue o se corrigen
estas aptitudes o se van. En este aspecto no se puede ser tolerante ya que si no se toman
las medidas con la debida antelacidn, los resultados podrian ser: la propia cabeza del
administrador o la existencia de un grupo antagénico de personas gue distara mucho del
concepto de equipo de wabajo que se desea.

Facilitar las actividades de su equipe de trabajo. El administrador debe convertirse
en un facilitador de ias tareas de su equipo de trabajo mediante acciones que por su
simpleza parecerian irrelevantes perc que no lo son. A continuacidn algunas de ellas a
manera de gjemplo: s el personal secretarial se ha retirado v suena el eléfono, se
requiere sacar una copia forostatica, verificar una impresion, hacer una Hamada, mandar
un correo electrdnico. depositar un paquete en la mensajerfa, etc., el administrador
puede realizar estas tareas sin detrimsento de su autoridad, al contraric mada mas
benéfico para el proyecto que mantener a fodos los colaboradores realizando las tareas
que les han sido asignadas. Lo anterior en términos coloquiales significa “amemangarse
la camisa” a la hora de realizar tareas que no por su pequefiez dejan de ser importantes
desde el punto de vista de la distraccion de los demas miembros del equipo.
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Io anterior es mas valido todavia, fraténdose de apoyar en actividades técnicas como
cotregir los errores de sintaxis de un programa o realizar pruebas al mismo cuando el
programador responsable se encuenira muy atareado o enfermo, o i preparando la
documentacion de un prograrma, etc.,

La conclusién seria que el administrador debe realizar todo lo que sea necesario y este
su alcance para evitar que su equipo de trabajo se distraiga en otras actividedes que no
sean las relativas al desarrolle del sisterma.

Defender a su equipo de trabaje. En un ambiente de trabajo dinamico y de mucha
exigencia como son los proyectos de desarrollo de sistermas, siempre existirdn ataques a
los miembros del equipo; que si el colaborador del equipe es muy exigente, que no pide
las cosas de tal ¢ cual manera, que no sabe lo que pide, que le ha sido entregado mas de
una vez, etc., etc., Son expresiones que pueden surgir inclusive al interior del equipo v
que pueden refiejar en algunos casos problemas de tipo personal entre los participantes
¥ que es importante desactivar oportunamente.

La actitud que adopte el administrador ante estos ataques es una importante sefial que
se envia al equipo completo. Si el ataque es infundado o el que acusa no conoce ciertos
antecedentes que justificarfan el comportamiento del miembro del equipo, el
administrador debe defenderlo hasta las tltimas consecuencias.

St el ataque es fundado es necesaric en primera instancia defender al colaborador y
posteriormente mvestigar acerca de los acontecimientos y aplicar la medida correctiva
hasta el limite de la falta cometida, si fuese necesario. Es importante la defensa
anticipada de los integrantes del equipo derivado de que si a priori se acepta la
culpabilidad del colaborador se pudiera juzgar v condenar a alguien que no ha sido
escuchado y los demds miembros se sentirdn en estado de indefension ante cualquier
acusacidn por injustificada que esta sea.

Sielproblema es enire miembros del equipo y se identifica como un conflicto personal,
la forma mas directa de desactivarlo es sentar a las partes y servir de mediador entre las
mismas con el enfoque de que dichas actitudes dafian la coordinacidén y el buen
funcicnamiento del equipo en su comjunto v que las diferencias personales deben ser
hechas a un lado en aras del logro de los objetivos propuestos. Si las actitudes no
cambian serd necesario aplicar otro tipo de medidas para ambas partes.

Hacer puiblicos los logros de los miembros del equipo. Parz las personas es muy
importante que le sean reconocidos sus logros v sobre tedo que los mismos sean
¢scuchades por otros, por lo que partiendo de esto el administrador debe hacer pdblico
los éxitos que los miermbros del equipo vayan obteniendo. Cualguier resultado positivo
puede ser reconocido, la terminacion anticipada y cortecta de un programa, la

finalizacidn satisfactoria de un grado de estudios(diplomado, maestria, etc.), el logro de
up campeonato en donde participa algin miembro del equipo, ete..

El objeto de publicar los logros de los colaboradores es hacerlos sentir mejor,
moiivarios v fomentar el sentimiento de que el administradoer esta al pendiente de sus
¢xitos, es importante gque el administrador recenozca publicamente los logros
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importantes y le reste importancia a las faltas irelevantes y cualquier reunién de trabajo
puede ser un foro mmportante para hacerio.

Utilizar la imaginacién para inceniivar 2 sus colaboradores. Una de las
caracteristicas menciopadas como perfil del equipo de trabajo es que los estimulos
estdn perfectamente definidos cuando hay éxito en determinada  tarea,
desafortunadamente ¥ como ya se¢ ha reiterado, en la mayvorfa de los cascs el
administrador actual de proyectos irabaja con recursos prestados y no cuenta con los
recursos  financieros disponibles para oftecer una gama de incentivos
econdmicos(gratificaciones en dinero, ascensos, dias de vacaciones adicionales, etc.)
acorde con el desempefio de sus colaboradores.

Con relacidn & Jo anterior, es pecesario hacer uso de la irmaginacion para deterrninar
tales estimuios, a contimuacion se establece una lista de incentivos précticos que pueden
ser de utilidad en ¢l reconocimiento al buen desempefio de los colaboradores,

- Mandar a los miembros del squipo una carta de felicitacidn por el logro dei
resuliado esperado, turnando copia de la misma a su jefe inmediato y a la alta
gerencia.

- Recomendar a los mejores elementos a la aita gerencia para el otorgamiento de los
estimulos economicos o lz participacion de las utifidades de las empresas.

- Invitar a las reuniones con lz alta gerencia a los que mejores resuitados entreguen.

- Asignar los mejores equipos de cédmputo, lugares de estacionamiento, lugares de
oficing, etc., a los colaboradores sobresalientes.

- Invitar a desayupar, comer 0 cenar en lo individual o incluso de manera familiar a
aquellos que se distingan por sus resultados.

- Manejar de manera mas flexible los horarios y las tareas a asignarse con aquellos
colaboradores con una mejor disposicidn y actitud ante ef trabajo.

El asunto en este punto esta en que sin que s¢ tenga un confrol sobre los miembros del
equipo de trabaje o sobre los recursos financieros, es necesario que ¢l administrador del
provecto utilice su ingenio para crear la forma de motivar e incentivar al personal que
colabora con el.

Con reiacion a lo anterior, es inportante resaltar que existen mucheos mds incentivos de
ios mencionados en la lista anterier, por lo que se puede afirmar que con independencia
de las limitaciones en los recursos mencionados, s posible mapsjar otro tipo de
"“Tecursos que no cuestan” para inducir la motivacion necesaria que permita generar un
mayor compromise con el logre de los resultados del proyecto.

Corregir en privado los errores de los colaboradores. Asi como es importamte
reconocer publicamente los logros de los colaboradores, en zlgunas ocasiones es
necesario aplicar medidas disciplinarias cuando se cometen errores; dichas correcciones
o llamadas de atencién deben ser comunicadas en privado, ya que realizarias en la
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presencia de terceros, provoca un resentimiento muy fuerte de la persona a quien se
dirigen v si esto se realiza de ianera sistematica, seguramente este colaborador se
convertird en un enemigo para ¢l administrador del proyecto v para el proyecte mismo.

En la practica, cada vez que pablicamente se le llama Ia atencién a algin colaborador
pareciera gue se provoca unma ruptura en ef equipo y se amplia la distancia enire el
administrador v los miembres del mismo, no favoreciéndose la generacidon de un
ambiente de comunicacion ¥ confianza.

Asf como se ha mencionado la necesidad de ser claros y especificos en lo que se
pretende, de la misma manera se debe proceder al momento de aplicar medidas
correctivas o disciplinarias. Primero es necesario establecer cuales han sido los errores
cometidos, segundo cuiles han sido las implicaciones de dichos errores y tercero se
debe establecer claramente lo que se requiere y las fechas compromiso de las mismas v
ser rmuy preciso al momento de establecer las consecuencias de un mevo
incumnplimiento.

Fomentar el disefio de los simbolos del proyecto. La vida real esia llena de simbolos,
si una compafila desez fijar en la mente de los demas la imagen de uno de sus
productos, disefia un logotipo para el mismo, logrando con esto una mayor penetracidn
¢ntre los consumidores. Esta estrategia puede ser utilizada parz darle una identidad al
proyecto en desarrollo, por lo que el administrador debe instrumentar un concurso al
interior de su equipo o si es posible en toda la organizacidn para el disefio de un
logotipo y un nombre para el proyecto.

Con relacién a lo anterior, no se puede soslayar la importancia de los simbolos como
estrategia para lograr fijar la imagen del nuevo desarrollo en la organizacién y es
posible utilizarla de manera complementaria para darle personalidad a! equipo de
trabajo, utilizando el procedimiento ya mencionado.

Estos simbolos pueden estar presentes en las tazas de caf€, playeras, ceniceros, agendas,
encendedores, en los documentos y carpetas del proyecto, en el propio protector de
pantaila de manera intermitente v en cualquier otro utensilio de uso diario que permita
darle a los miembros del equipo un sentimiento de pertenencia y compromiso.

Agradecer en fodo memento el apoye de los miembros. Al igual que una sonrisa, e}
agradecimiento verbal es algo que no cuesta y puede ayudar en mucho, por lo que el
administrador puede agradecer en todo momento las buenas acciones v actitudes de los
miembros de su equipo. Si alguno de ellos trabajo tiempo extra, aporto alguna
alternativa de solucién a determinado problema, apoyo a otro colaborador, atendid una
llamada telefénica en su ausencia o realizd cualquier actividad en beneficio del
proyecto, agradézeaselo con un simple “muchas gracias™.

Esta accién no cuesta y no existe ninguna razén valida para no hacerlo; es importante
va que hace sentir bien a los colaboradores, creando un ambiente propicio para la
productividad y ¢l compromiso con el equipo ¥y Jos buencs resultados.

Ura regla que no debe olvidar el administrador de un proyecto, es gue sus
colaboradores ne son tontos ¥ por 1o tanto en todas las actitndes positivas que adopie
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con los miembros dei equipo debe actuar con absoluta sinceridad. Actuar de diferente
manera provocard que a Ja vuelta de la esquina sean identificadas estas acciones v el
efecto puede ser totalmente contrario al buscado, causando recelo, un sentimiento de
manipulacidn y colocando una barrera para le comunicacion en el grupo.

Desarrollar un trate personal con los miembros del equipo. Dentro de las acclones
para desarrollar un trato personal efectivo con los miembros de su equipo de trabajo
podemos encontrar las siguientes:

- Mangje una politica de puertas abiertas con todos los colaboradores, siendo
accesible para cada uno de elios. Nada peor que establecer una barrerz que no
permita la libre comunicacion en el equipo.

- El lenguaje a utilizar es importante para reafirmar el sentido de pertenencia, por lo
que constantemente utilice las palabras equipo, miembros de! y nosotros y elimine
las palabras yo, ellos y ustedes; utitice frases que reafirmen que se trata un eguipo
ganador.

Para concluir este tema resuita relevante mencionar que los colaboradores de hoy exigen
ser tratados correctamente, ser administrados eficientemente, el reconocimiento a la
importancia de la labor que desarrollan, sentir que tienen una parte de la responsabilidad
sobre el proyecto y el control sobre la misma, entre otras cosas.

Para cada upa de las anteriores demandas podemos encontrar su relacién con las
estrategias de irabajo establecidas, por ejemplo cuando se corrigen los errores en
privado se esta tratando de manera correcta a un colaborador, cuande se distribuye las
cargas de trabajo tomando en consideracién al equipe como un todo se esta
administrando eficlentemente el recurso, cuando se reconocen piblicamente lo €xitos y
logros de los miembros del equipo se le da importancia a la labor que desempefian ¥
cuando se da libertad para que los colaboradores ¢jerzan liderazgo y toma de ciertas
decisiones se delega una parte de la responsabilidad del proyecto en los mismos.

Se considera que con las acciones establecidas en este apartado, ef administrador cuenta

con los elementos bdsicos para enfrentar un ambiente de trabajo adverso y que ain
cuando los recursos le sean prestados, puede hacer materializar un equipo de irabajo
efectivo y comprometido con los objetivos del proyecto.

Sobre este tema de integracion y conduccién de un equipo de trabajo efectivo se podria
escribir un libro completo, sin embargo se ha considerado conveniente solamente
plasmar lo que desde un punto de prictico resuitan acciones probadas ¥ que realmente
resultan simples de instrumentar. puesto que en ocasiones solo es cuestién de voluntad
para poder levarlas 2 cabo.
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1il.4.2 LAS HABILIDADES POLITICAS EN LA ADMINISTRACION DE
PROYECTOS DE SISTEMAS

Empecemos por hacernos las siguiemtes preguntas : jqué es la politica?, ;porqué hablar
de elia en la administracién de proyectos de software?, ;jno es este un tema reservado
para quienes se disputan el poder, o sea lo politicos?, ;para qué se requieren estas
habilidades en el proceso de desarrello de un proyecto de sistemas? y ¢(cudles son las
gue deben desarrollarse?, seran algunas de las preguntas que se tratardn de contestar
durante el desarrollo de este tema.

A manera de introduceitn es necesario que no perder de vista que [0 que se busca en
todo momento es el desarrollo de un producto de calidad que satisfaga las expectativas
reales del clienie y que esto lo debemos alcanzar en un ambiente en donde existe una
fuerte competencia por recursos de todo tipo, por ¢l establecimiento de prioridades
dentro de la organizacidn, por escalar a mejores posiciones dentro de la misma v la
existencia de infereses particulares de los participantes, entre otras miltiples situaciones
que se presentan durante ei desenvolvimiento de un proyecto.

Es importante mencionar que en la administracién de proyectos, con independencia de
la naturaleza de los mismos, es inevitable el ejercicio de Iz politica s efecto de darle un
cauce a las situaciones mencionadas en el pérrafo anterior, ya que la misma esta
presente en cada momenio v en cada actividad del proceso, es algo latente que no es
posible soslayar y que es conveniente dar come un hecho su presencia y tratar de
minimizar los riesgos que pudiera traer el no darle la importancia que amerita este
asunto.

Se debe reconocer a este respecto, que el conocimiento téenico poco o nada puede
ayudar para el ejercicio de la politica, sino gue es necesaric adquirir oiro tipe de
habilidades que permitan manejar las situaciones mencionadas de una mejor manera.

Desgraciadamente estas “habilidades politicas” no pueden considerarse aplicables en
todos los casos, ya que existirdn personas a quienes se les facilite el manejo de las
mismas y habrd otras que de plano se les dificulte adquiririas, sin embargo lo gue agud
se intenta reflejar es la necesidad que existe de generar en el administrador la
“sensibilidad politica™ que le ayude primero a adquirlr y luego a maniener un mejor
control sobre el desarroflo del proyecto bajo su responsabilidad.

Para empezar se definird lo que debemos entender por politica desde el enfoque de ia
administracion de provectos de sistemas.

DefiniciGn de politica desde un enfoque de administracion de proyectos.
Desafortunadamente, cada vez que se menciona la palabra politica lo primero que se nos
viene a la mente es la connotacién negativa que tiene la misma, especialmente en
nuestro pais al relacioparla con los polfticos, quienes generalmente son considerados
come persenas que NO se apegan a un conjunio clare de principios morales que guien
sus acciomes y que para su desgracia sus matas acciones se han hecho publicas via los
medios de difusion, acrecentando alin mas la percepcién negativa que se tiene de eilos y
de ia politica en i misma.,
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Por otre ladoe serfa Imjusto dejar de reconoeer que asi como ha habido gente nefasia
involucrada en la politica, también han existido persocnajes que se¢ han apartado
totalmente de los conceptos negativos expresados anteriormente ¥ que con el ejercicio
de la politica han realizade grandes obras en beneficio de los ciudadanos de nuestro pais
v del mundo entero.

Comeo lo menciona Davidson Frame[2], en esencia “la politica es ¢ arte de influir en
los dernds”, el autor razona su definicién partiendo del hecho de que los politicos o
logran sus objetivos y los de sus gobernados en base a una poderosa fuerza muscular o
una abultada cuenta bancaria o el uso de la fuerza militar, sino que consiguen  sus
objetivos en la medida en que sean capaces de influir efectivamente en los demds.

En e aspecto que nos ocupa, el administrador debe ejercer su influencia sobre la alta
gerencia para obtener en primera instancia la aprobacion de su proyecte y en lo
subsecuente influir para lograr lo apoyos necesarios para el mismo, asimismo debe
influir sobre quienes estén a su mismo nivel de direccién a efecto de obtener en
préstamo los recursos humanos o materiales que sean necesarios y como ya se comenio
en el apartado anterior sobre la mntegracion y conduccidn de equipos de trabaic, debe
influir sobre sus colaboradores a efecto de lograr entre todos el objetivo buscado.

Hacia el exterior de su organizacidn, de igual manera el administrador del proyecto debe
ejercer su influencia con los proveedores, contratistas, consultores, etc., a afecto de
obtener ios productos que se requieren en los tiempos v en las formas pactadas. Como
puede observarse, ¢l administrador debe influir hacia dentro v fuera de la organizacién &
efecto de obtener las mejores condiciones para el desarrollo de su proyecto y poder
cumplir con los objetivos previstos para el mismo.

Otro aspecto que no puede dejarse de lado es ia presencia de conflictes dentro de las
organizaciones, por 1o que la politica es rmuy utilizada para la solicidn de los mismos.
En ei ambito de lz administracién de proyectos de desarrollo de sistemas los conflictos
surgen derivado de la escasez de recursos, el trabajo con personal prestado de las
diferentes dreas v la existencia de intereses personales reflejados en la competencia por
ottener mejores posiciones y espacios dentro de la emprese, entre muchas situaciones
mds.

Hacla el extedor, los conflictos surgen con los contratistas y proveedores derivado de
mcumplimientos en los tiempos de entrega, por la entrega de productos que no se
apegan a l0s requerimientos establecidos en los contratos respectivos o bien cuando el
precio final del producto no concuerda con el pactado en e contrato.

;Cémo resolver estos u otros conflictos? y si no fuera posible resolverlos ;Cémo darles
un cauce que no inhiba el desarrollo del proyecto?, la respuesta a las preguntas
anteriores | esta en el didlogo v el esfuerzo politico entre las partes, el cudl debe tener
como finalidad lograr el acomodo de los intereses existentes y el establecimiento de
acuerdos implicitos o explicitos que conlleven a Ia solucion del probiema.

Si con estos esfuerzos no se logra la selucidn de los conflictos existentes, se estard
propiciando un ambiente de imsatisfaccion ¥ del probable surgimiento de conductas
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hostiles por alguna de las partes o de ambas, situacion que en nada beneficia el
desenvolvimiento de un pravecto de sistemas,

Antes de pasar a dar una definiciér de jo que debe entenderse como politica en el
dmbito materia de este esfuerzo, se anticipan tres elementos que se consideran
importantes y gue estén relacionados con el mismo:

+ Enun proyecto de sistemas existe una meta clara y precisa: lograr los objetivos para
los que el provecto fue creado.

¢ En el ambiemte de desarrollo de provectos, los conflictos existen y deben ser
manejados mediante didlogo y trabajo politice, los cudles deben conducir al

4

acomodo de los intereses existentes.

¢ Derivado de las condiciones en gue se desenvuelve esta actividad, el ejercicio de la
influencia es indispensable para lograr los objetivos buscados.

Tomande come base todo lo comentado, una definicion de la politica en el ambito que
1108 ocupa quedaria como sigue:

La pelitica en la administracion de proyectos de sistemas es el proceso por el cudl se
intenta lograr los objetivos del proyecto, mediante el ejercicio de la influencia y la
solucién de los conflictos por la via del acomodo de intereses.

Una vez que se encontrd una definicion para la politica en ¢l 4mbito de la conduccidén de
proyectos de sistemnas, es necesario determinar con quignes ejercer la influencia o el
acomodo de intereses o ambos conceptos si fuera el caso; para esto empecernos por
establecer quienes son los diferentes participantes en este proceso.

Por otro lado, es importante mencionar qué las actitudes o acciones que asuman dichos
participantes pueden afectar de manera determinante el desarrollo de un proyecto por lo
que al mismo tiempe ¢s relevante establecer algunas de estas y mencionar la posicion
que puede ser adoptada por el responsable del proyecto.

El Consejo de Administracidén y el Drector General de Ia organizacién. El Consejo
de Administracion de una empresa esta bésicamente formade por los accionistas y
duefios de la misma, son los que evalian y definen el rumbo, toman las decisiones
relevantes v su fin dltimo es obtener los mayores dividendos posibles, regularmente
conocen del negocio pero no se imvolucran en los detalles del mismo, representan ia
méxima autoridad dentro de lz organizacidn.

En el Director General recae la responsabilidad de la operacién v funcionamiento de la
empresa v por ende esta facultado para tomar las decisiones en relacidn con estos
aspectos, pagticipa en el Consejo de Administracidn v es el que instrumenta ias medidas
que son defmidas por ¢l mismo, represenia un vinculo de comumcacidn importants
entre el administrador del proyecto y las grandes decisiones en relacidn con Ia visién de
la empresa v las expectativas futuras de la misma que son derivadas de las reuniones
que regularmente se levarn a cabo. Su actuar esia subordinado a las decisiones de la
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maxima autoridad de la organizacion y a la vez se considerara el superior jerdrquico del
administrador del proyecto,

Ei Director General de una organizacién puede asumir diferentes posiciones ante el
desarrollo de un proyecto, uma Jde ellas serd la de apoyar decididamente el
desenvolvirniento del mismo en los momentos buenos v en los malos; en los buencs
involucrandose directamente en el proyecto, tomando oportunarmente las decisiones que
se requieran y apoyando a} administrador en el establecimiento de mcentivos al equipo
de trabajo por los logros alcanzados; en los malos brindando los apoyos anteriores y
los adicionales que se requieran para sacar adelante e proyecto.

Ante una actitud de esta naturaleza se simplifica la labor del administrador v lo que Iz
practica sugiere es aprovechar al maximo la actitud positiva del superior jerarquico a
efecto de obtener los mejores beneficios para ¢l proyecto y no solo mantener sino
reforzar el canal de comunicacidn con el mismo.

Una actitud negativa que puede asumir el Director General es convertirse en el juez
calificador de las actividades del administrador, cuestionando todas sus decisiones y
evaluando incorrectamente el estuerzo del mismo y su grupo de frabajo, 1o que puede
provocar inseguridad en la toma de decisiones y legar hasta ia paralisis {otal por ese
mismo motivo. Adiciosaimente puede generar un ambiente de ausencia de autoridad y
liderazgo por parte del responsable del proyecto v disminuir la confianza en ef mismo.

Con la situacién anterior de por medio, se requiere que el administrador del proyecto
influya en el Director General a efecto de convencerlo de la necesidad de acordar un
acomodo de las respectivas competencias y definir claramente el dmb#o de las
decisiones que puede tomar el administrador, a efecto de lograr uma mayor
independencia en ia toma de las mismas y acelerar el desarrollo del proyecto.

En relacidn con lo anterior, pudiera ocurrir que el Director General no acepte compartir
las competencias y la toma de decisiones relativas al desarrollo del proyecto por lo que
el administrador tendrd la opcidn de vivir en la zozobra constante con las actitudes
asumidas por ¢l Director General u optar por una decisién més dréstica en relacton con
su gestion en el proyecto.

Una accién que resulta importante y que debe realizarse con independencia de lo
comentado en el parrafo anterior, es que ef administrador trate de conocer lo mas
especificamente posible los intereses y metas del Director General en relacién con el
provecto v orientar sus decisiones en el mismo sentido a efecto de minimizar que las
que sean tomadas por el responsable del proyecto sigan revirtiéndose por parte de su
superior jerdrquico.

Un factor politico gue ¢l adminisirador no puede dejar pasar por alto en relacidn con el
Director General es que estos cuidan su imagen ante 21 Consejo de Administracion de
la organizacién; cuando el proyecto marcha bien y resulta exitoso, es reflejo de su
buena administracion, aumentando por eflo sus bonos, preferencias e incluso su ambito
de mfluencia ante dicho Consejo, por el contrario si el proyecte no marcha bien o
resulta un fracasoc se buscard por todos los medios que este problema no manche su
imagen ante los accionistas de fa empresa.
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En todos los casos, v como ya s¢ comento anteriormente resulta de vital importancia
para el administrador conocer al minimo detalle las mwetas, intereses v los puntos de
vista del Director General en relacién con el nuevo desarrollo ya que éstos son el reflejo
de los pensamientos dei Consejo de Administracién y por ende forman parte de las
expectativas reales de la organizacion y por ende del proyecto mismo.

Directores funcionales de las demas areas de la organizacién. Estos directores son
aquéilos que tienen el mismo nivel de responsabilidad que el administrador del
proyecto vy tienen a su cargo el funcionamiento de las dreas operativas, administrativas,
financieras o bien pueden incluso ser también administradores de otros proyectos dentro
de la organizacion.

Dichos directores dependen jerdrquicamente del Director General y derivado de que se
encuentran al mismo nivel de responsabilidad que el administrador del proyecto, este no
puede efercer ningln tipo de controi sobre los mismos.

Los directores funcionales son los que realmente ejercen el control sobre los recursos
humanos de las empresas al ser los directamente responsabies de la operacion de las
mismas v un aspecto que no puede soslayarse es que estos y el personai que colabora
¢on ellos son los que mas conocen los detalles del funcionamiento de la organizacién v
cuya informacidn en algun momento del desarrollo del provecto serd de mucha utilidad
para ¢l mismo.

Los directores funcionales pueden asumir una actitud de colaboracidn y compromiso
para con el proyecto, brindando mformacion valiosa para el desarrollo v avance del
mismo, compartiendo sus recursos que le han sido asignados con el administrador,
integrandose a un panel de ideas y solucién de problemas y en general brindando el
apoyo que resulte necesario para que el nueve desarrollo avance en buenos términos.
Bajo estas condiciones los directores funcionales de la empresa se coavierten en

“aliados polfticos” del administrador en beneficio del proyecto mismo.

Desgraciadamente la situacidon anteriormente menciopada no es comun en las
organizaciones donde la competencia por obtener mejores posiciones se presenta sin
tregua vy sin descanso. Existe como ya se ha mencionado una intensa lucha por los
recursos de la empresa, por lo que no es sencillo obteser ni siquiera en préstamo los de
los directores funcionales derivado de que estos desearfan que los recursos de los demds
pasaran a formar parte de sus plantillas, es decir no sélo no desean prestar los propios,
sino que quisieran poder utilizar los de los demds, obviamente incluyende los recursos
del administrador del proyecto.

En el aspecto de la adquisicidn de los recursos humanos para un nuevo desarrollo
surgirdn preguntas como las siguientes ;qué tipo de personas se necesitan?, ;existen con
la calidad técnica necesaria y de que 4reas serd necesario solicitarlas?, jexistirdn en el
nimero que se requiere?, ;serd posible asignarias al proyecto por el tiempo necesario? y
estardn en la mejor disposicion de apoyar el provecto?, serdn algunos cuestionamientos
que para su respuesta es necesario considerar también que los ambientes de desarrollo
de proyectos actuales estdn inmersos en constantes cambios en sus planes, calendarios,
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rotacion del personal asignade, nuevas tareas que surgen y otras que se cancelan,
enfermedades e incidencias del personal, ete.

Por otro lado es importante mencionar que todos [os que administran recursos
reconocen que no es sencillo comtar con o formar personas calificadas y que el
aportarlos a otra actividad por importante que esta sea traerd repercusiones en la funcién
de la cudl es responsable y siempre tendrd la disyuntiva de apoyar con los recursos
solicitados y asumir las consecuencias o hacer hasta lo imposible por no ceder los
mismos con tal de no verse afectado.

Como puede observarse en los (ltimos dos parrafos, la adquisicion de recursos
suficientes y calificados se convierte en una tarea complicada, en la cual el éxito para
obtenerlos en la cantidad v calidad requerida, dependerd invariablemente de la
capacidad de influencia y negociacién del administrador del proyecto sobre los
administradores funcionales que poseen tales recursos y esto es por lo que las

habilidades politicas son importantes en el desarrollo de proyectos.

Existe otro tipo de competencia con los directores funcionales de la organizacion que se
da en el campo de la blsqueda incansable por lograr mejores posiciones v espacios
dentro de la empresa. La estructura funcionzl de las empresas se asemeja a la de un
tridngulo, &s decir mientras mas alto se estd en el mismo, menos lugares existen para
ser ocupados, por lo que la lucha que se da a esos niveles es verdaderamente fuerte.

Lo comentado en ¢l pédrrafo anterior se ha visto acrecentado como va se ha
mencionado, por el hecho de que en la busqueda de la competitividad, las empresas han
comprimido sus estructuras, disminuyendo los niveles de mando de las mismas.

En cualquiera de los casos mencionados y derivado de que el administrador no puede
gjercer ningln control sobre los directores funcionales ya que se encuentran en el
misme mivel de jerarquia, este debe influir sobre los mismos sidesea obtener su apoyo
y colaboracién. En otras palabras, se puede concluir que todo o que ef administrador
desee adquirir de los directores funcionales debe lograrse mediante el acuerdo v el
convencimiento, nunca por la via del enfrentamiento con los mismos.

Adicionalmente a lo comentado hasta aqui, no puede dejar de mencionarse la existencia
de grupos relacionados con los accionistas, el Director General e incluso con directores
funcionales, los integrantes de estos ocupan posiciones estratégicas dentro de la
empresa y si bien se sujetan a las diferentes jerargufas establecidas, existe una
comunicacién directa y una relacidén estrecha con todos los miembros. Es importante
para el administrador del proyecto identificar los distintos grupos, sus integranies asi
como sus infereses vy expectatives en relacion con el proyecio y tener siempre presente
esias condiciones al momento de relacionarse con algunos de estos grupos o con los
diferentes elementos que lo conforiman.

Otros participantes dentro de la organizacion. Estos participantes realizan funciones
especificas de apoyo dentro de la organizacién y de alguna u otra manera tienen algo
que ver con los nuevos desarrollos. El drea de compras y el drea legal son gjemplos de la
participacion de diferentes unidades de la empresa en un proyecto y cuyo grado de



efectividad en el cumplimiento de sus tareas puede impactar positiva o negativamente el
desenvolvimiento del mismo.

Al 1gual que lo manifestado con los administradores funcionales, al no existir una
jerarquia directa del administrader dei proyecto sobre estas areas, no es posible jercer
un control sobre las mismas, debiendo recurrir al gjercicio de fa influencia para obtener
su apoyo y colaboracion.

Estos participantes pueden asumir actitudes negativas ante el provecto como en el caso
del 4rea de compras que pudiese estar colocando tardiamente los pedidos de todo
aquello que es indispensable para la instrumentacién del mismo, provocando atrasos en
sus tiempos de desarrollo. Por parte del drea legal los contratos pueden no ser
conformados o analizados en tiempoe provocando atrasos o bien estableciendo clausulas
que no resulten claras y que permitan al proveedor la entrega de productos que no
necesariamente cumplan con los requerimientos.

Es importante para el administrador del proyecto, identificar que dreas son las que
también participan o participardn en i proyecto, conocer a sus titulares y a que grupos
pertenecenl, sus Intereses y expectativas para con el provecto vy establecer un
acercamiento inmediato con los mismos, Nuevamente ¢l ejercicio de la influencia v de
ia persuasién puede ser un factor determinante para obtener el apoye que se requiere.

Giros participantes fuera de Ia organizacidn. Estos participantes son los responsables
de proveer algin tipo de servicio a la organizacion mediante la firma de un contrato en
donde se especifica claramente el servicio a proporcionar y los tiempos en que debe ser
proveido el mismo v adn cuando no se encuentran dentro de la organizacién como
podria ser el caso de los consultores o de los proveedores, sus acciones repercuten al
desenvolvimiento de un proyecto,

Esta dependencia mutua no puede verse de manera simplista como una relacion cliente-
proveedor, en donde ¢l cliente es el que tiene l2 Gltima palabra ya que en la practica se
presentan situaciones que escapan a esa visidn del problema afiadiende wna gran
complejidad a la misma,

Estos participantes pueden afectar un provecto no entregando en tiempo lo  estipulado
en el contrato, no entregando el preducto conforme a los requerimientos establecidos o
no respetando el precio pactado, pudiendo afectar con ello el calendario y los costos
del mismo.

Una vez que se presenta cualquiera de los problemas ariba mencionados, es
complicado su manejo va que ¢l dar por terminade el contrato o iniciar un juicio
mercantil o civil contra el proveedor por su incumplimiento s un recurso que
necesariamente se debe llevar adelante pero que en mada ayuda al desarrollo del
Proyecto.

Se recomienda prevenir este tipo de situaciones mediante el establecimiento claro y
preciso en los contratos de los tiempos de entrega, costos ¥ requerimientos asi como de
tas penalidades a las que el proveedor se hard acreedor en caso de que incumpla con o
pactado. Es recomendabie también conocer anticipadamente a la firma de cualgquier
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documento a reputacion de la empresa en cuanto a su cumplimiento en tiempo v forma
con lo gue se compromete.

A fin de cuentas Ja relacidn con terceros involucrados en el desarrollo del proyecto se
puede convertir en otro dolor de cabeza por lo que es necesario fratar de anticipar y
prevenir los problemas que se puedan suscitar en esta relacion, donde es mejor obtener
por las buenas 1o que se requiere para el mejor desenvolvimiento del mizmo, aunque
siempre estara latente la posibiiidad de gue en caso de incumplimiento a lo establecido,
simplemente el cliente no realice pago alguno por los malos servicios recibidos.

El cliente o usuzrio del sistema. En la prictica el cliente o usuario del sistema puede
adquirir diversas formas, dependiendo del tamafio v el dmbito del sisterna a desarroliar,
si se trata de una 4rea especifica de la organizacidén, estard representado por el
administrador funcional correspondiente, si en cambio el nuevo desarrollo involucra a
diversas unidades de la empresa el cliente estard definido por un grupo integrado por los
directores de dichas dreas. En el case de que sea el Director General de [z empresa o
incluso el Consejo de Adrministracion de donde surja la indeiativa del proyecto, serd este
el usuario del mismo o la persona o personas en quien se delegue esta responsabilidad.
en el caso de un empresa proveedora de soluciones de tecnologia de informacién el
cliente estard representado por aigin o algunos de los miembros de la empresa que
contrata los servicios de la empresa mencionada.

El trato con el cliente es realmente ia actividad mas importante dentro del proceso de
desarrollo; del acercamiento y de la comunicacién eficaz con el mismo dependerd en
gran medida el cumplimiento de sus expectativas y por ende el éxito del proyecto. Un
sistemna se puede considerarse exitoso ¢n la medida que es utilizado plenamente por el
cliente, validando con esto el cumplimiento de las expectativas del mismo.

Con relacidn a la necesidad de establecer una comunicacién productiva con el cliente, 2
continuacién se plasmman algunas ideas para llevario a cabo:

e Como primera actividad es sumamente importante determinar que persona o
personas son los que le dan figura al cliente dentro de la organizacidn, sus
posiciones y facuitades dentro de la misma.

e Una vez identificadas la ¢ las personas que conforman el cliente es necesario
establecet un primer acercamiento con los mismos a modo de presentacidn personal,
de las metas v objetivos del provecto v a efecto de establecer con posterioridad una
reunién especifica para la obtencion de los requerimientos y expectativas del misime.
Esta prirmera reunion debe ser cordial y defar un buen sabor de boca ya que significa
la puerta de entrada a la informacion que posee el cliente.

e Desgraciadamente no todas las persona$ tienmen la habilidad para relacionarse
productivamente con otras personas, por lo que el administrador debe escoger a
aquellas que observe con las mejores cualidades, para que estas sean los
interocutores con el cliente, facilitando con esto el establecimiento de un canal de
comunicacion eficaz.



e Es pecesario identificar plenameme y de forma clara y precisa las expectativas
reales del cliente a efecto de tomarlas come propias del responsable del proyecto v
tenerlas presentes en cada una de las actividades de desarrollo. Para lograr lo
anterior, se requiere dejar por momentos ¢l papel de administrador y *ponerse en
los zapatos del cliente™.

s Es importante identificar la visién de lo que es mejor para el cliente con respecto al
negocio y una vez descubierta es necesario que e equipo de trabajo se comprometa
plenamente con la misma.

+ Para todos los midembros del equipo de trabajo debe quedar claro que con
independencia de su conformacidn, el cliente es el participante mas importante
dentro del proyecte ¥y lograr la satisfaccidn del mismo es a lo que tiene que
enfocarse todo el esfuerzo. Es este punto ¢s totalmente aplicable el dicho de que el
“cliente es primero” y no solamente hay que decirlo sino que hay que demostraric
llevandolo a la practica.

+ FEltrato con el cliente no es algo sencillo ya que son persenas sobre las que tampoco
se tiene control alguno v con intereses y metas completamente diferentes a las que
pudiese terer el administrador del provecto, por lo que en caso de no contar con las
habilidades necesarias para comunicarse cficaz y productivamente con el mismo, es
necesaric intentar adquirizlas per medio de los talleres que se imparten para tal fin
por consultores especializados.

Las acciones mencionadas en los parrafos anteriores, representan una lista enunciativa y
basica de todo lo que tiene que hacerse para generar un ambiente de comunicacién
productivo con el cliente que permita allanar el camino para llegar a la obtencidn de los
deseos del mismo.

Con lo descrito anteriormente s¢ pone nuevamente de manifiesto la importancia del
cliente dentro del proceso de desarrolio de software y la necesidad de desarrollar las
habifidades necesarias para establecer up vinculo eficaz de comunicacidén que permita
conocer sus expectativas v entregarie los productos que satisfagan las mismas. En el
apartado I11.4.4 de este trabajo se analizara con mas detalle este tema.

Como ser mas efectivo politicamente hablando. Se ha establecido hasia aqui lo que
debemos entender por el concepto politica dentro del ambiente que ros ocupa, los
diferentes participantes asi como algunas actirudes politicas que podrian asumir  en
relacion con el provecto v las posibles posiciones que podriz adoptar el responsabile de
la administracion del mismo.

Se ha concluido también que la politica es imevitable por lo que es mejor desarrollar
ciertas habilidades para enfrentarla. Por otro lado también se ha comentado que
desgraciadamente no todas las personas poseen la sensibilidad para desarroilarse
politicamente, por lo que entre otras cosas es necesario establecer ideas generales que
mediante su aplicacién permitan adoptar una actitud diferente para con la misma y
conocer un poco mas de un campo que seguramenie es novedoso para ajgunes de los
gue lean este documento, las cudles se mencionan a continuacion



Primero. La politica es inevitable, hay gque verla con buenos ojos. Un hecho que no
podemos dejar de reiterar es la presencia inevitable de 1a politica en el ambiente actual
de desarrolio de provectos de software, ;Cémo convivir con ella? y ;Como obtener los
beneficios de su aplicacién?, a continuacidn algunas ideas précticas para integrar su
ejercicio en las actividades propias de un administrador.

o Eliminar completamente la connotacién negativa que tiene la politica v rescatar la
esenciz de la misma, conforme 2 lo que se ha comentado anteriormente.

®* Aceptar la presencia de la politica, no resistirse y tomar en cuemia que su
utilizacién puede ser de gran utilidad para el logro de los objetivos de un proyecto y
para facilitar la actiracién del responsable de lz conduccion del mismo.

e Idemtificar a la brevedad a los participanzes del proyecto y realizar el ejercicio de 2
influencia para conseguir lo que necesite para el buen desarrollo del mismo.

o Identificar 2 la brevedad los posibles conflictos que pudiesen presentarse y a las
partes que intervendrian en los mismos y elercer el acomodo de iniereses en aras de
evitar que dichos problemas se presenten mas adelante con una mayor gravedad.

= Empezar zhora con ¢l gjercicio de la politica, recordar que muchas de las ocasiones
1o es posible conocer si se posee tal o cual habilidad personal, sino hasta que &
Inisma s€ pone en practica.

Para terminar este apartado y a efecto de reforzar lo hasta agui comentado es
conveniente reiterar que la “habilidad politica” y la “sensibilidad politica™ que se han
multicitado en este documento son instrumentos que una vez que se dominan, pueden
ser una herramienta muy poderesa en un ambiente donde pocas veces se tienen los
recursos necesarios para ejecutar los proyectos v a veces ni siquiera el control sobre el
desarroilo de los mismos. Recuerde siempre las verbos fuertes que se han venido
reiterando: influenciar, acomodar v lograr conforme a lo siguiente:

Influenciar para obtener recursos y acomodar para resolver conflictos en aras de lograr
los chietivos del proyvecto.

Segundo. Nunca se ¢sta solo, hay que identificar ¥ poner nombre ¥ apellidos a los
participantes. Anteriormente ya se ha establecido de mapera general quienes son los
participantes en un proyecto de desarrcllo de sistemas, las actitudes que pueden tomar
en vro 0 2R contra del mismo v ias habilidades que el administrador debe adquiris para
el trato con elles.

En este segundo punto solamente se propondrd una forma de integrar la informacién
con nombres v apellidos de los diferentes participantes que pueden afectar al provecto
o aquellos que pueden verse afectados por el desarrolle del mismo, para lo cudl es
recesario elaborar una lista lo mas grande posible, tomando en cuenta a todos v cada
unos de los personajes gue tengan alguna relacidn con el desenvolvimiento del
proyecto, sin importat que su participacion sea marginal o preponderante en el mismo.



Es necesario que la lsta anteriormente mencionada sea verdaderaments lo mas grande
pesible, incluyendo a todos los imvolucrados con independencia también de que se
encuentren fuera o dentro de fa organizacidn ni los niveles que pudiesen tener dentro de
la misma.

No se debe dejar a la memoria este tipo de informacion de caracter estratégico, por lo
que &s importante integrarla en un cuadro como el siguiente:

[ Nombre del| Carge que | Nombre y cargo|Grupo en ¢l que|Funciones  que|

| participante. ocupa. de su  jefe|participa. en sudesempefia v el
' inmediato. caso. impacto de sus

| i ' acciones en el!
[ ! proyecto. i

Cada uno de los mencionados en la iista anterior debe tener alguna fuerza dentro de la -
organizacion para afectar positiva o negativamente el proyecio en sus tiempos, su
presupuesto v en las requerimientos y definiciones del misme, por lo que es importante
identificarios plenamente y no perder de vista lo que hacen o dejan de hacer.

Tercero. Todos tenemas intereses, hay que couccer los de los demds participantes.
Usna vez que hemos completado la lista de las persomas gue pueden afectar los
resultados del proyecto, se requiere conocer sus intereses v metas con respecio al

mismo, a efecto de establecer la forma en que el administrador debe conducir las
relaciones con los mismos.

Pareciera que se trata de una tarea que a simple vista resulta facil, sin embargo el
descubrimiento de los intereses v metas de los demds, requiere de un gran esfuerzo de
analisis ¢e la poca informacidn disponible vy de que el administrador del proyecio la
haga de psicoanalista, ya que todos mostramos una parte de nuestros intereses y la otra
nos la grardamos conscientemente y a veces en el subconsciente y dado que hasta para
cada uno de nosotros resulta dificil extraerlos, para cualquier otra persona es tarea un
tanto mas complicada.

A pesar de que se frata de una tarea dificil de levarla a cabo, ¢s importante no restarle
importancia al desarrollo de la misma ya que el ejecutarla brinda informacidn
importante de las caracteristicas, deseos, intereses y metas de los participantes y con la
informacion anterior el administrador del proyecto puede formarse una idea de que
hacer o que no bacer al establecer relaciones con los mismos.

Aligual que en el punto anterior. es necesario integrar esta informacion esiratégica en
un cuadre al cud! le complementamos con la informacién mencionada en este apartado,
conforme a lo signiente;

| Nombre deIE Carge  que|Nombre  v|Grupo en el Funciones gque|[ntereses v
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b . ~ i
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Cuarto. Teper las amtenas puestas, el mundo se mueve zirededor. Una de las
aptitudes que ! administrador de proyectos debe desarrollar lo més répidamente posible
es la capacidad para estar enterado de lo que pasa a su alrededor y con esta informacion
tratar de adelantar las situaciones futuras que pudiesen presentarse.

Lo anterior se logra comunicéndose con toda persona que se atraviese en el camino
informandose de todo lo que sucede en la organizacién: quiénes van o vienen, los
proyectos en desarrollo, los nuevos productos © servicios de la empresa, los
movimientos de los sccionistas, las estrategias de los competidores, las tecnmologias
emergentes, los cambios en el poder ejecutivo, etc., etc., en fin, es necesario estar
enterade de tode lo que sucede dentro y fuera de la organizacion.

Los periédicos, las revistas , los diarios oficiales, el Internet, la radio y la television
pueden ser los medios mas conocidos para estar enterados de lo que sucede fuera de la
organizacién. Hacia el interior de la misma es importante cuestionar a cualguier
miembro de la misma, ya sea parte de la alta gerencia, directores funcionales, de las
greas de apoyo o cuakjuier otra perscna dentro de ia empresa que tengamos a la mano;
por otro lade no hay que olvidar que radio-pasillo es un canal de comunicacién muy
expedito dentro de las organizaciones y es importante presiarie atencién a lo que en el
mMISMO se comenta.

Con relacidn a lo anterior, no debe olvidarse que las mejores decisiones se toman
cuando se tiene la mejor informacion y que la misma no se obtiene permaneciendo atras
del escritorio, sino que bay que salir a buscarla en los pasillos, nvitande un café ¢ a
comer a los que la posean o realizando lo que sea necesario para obtenerla,

Quinto. El administrador también es humano y debe identificar sus fortalezas y
debilidades. Nada mas importante que el conocimiento que se pueda tener de si misme,
por lo gque es imprescindible que el administrador realice un andlisis de conclencia de
sus fortalezas y debilidades con respecto al proyecto que conduce, (Hasta que grado
tiene el apoyo de sus superiores y demas administradores funcionales?, ;El proyecto
representa un verdadera reto?, ;Qué habilidades técnicas posee para conducirle?,
;Cémo es visto por los demds participantes? y ;Estd dispuesto a ofrecer parte de la vida
familiar en aras de sacar adelante el nuevo desarrolio?.

Las anteriores son sélo algunas de las preguntas que es necesario contestar para
determinar cndl es la actitud del administrador ante el proyecto en cuestién y cuya
respuesta negativa a ziguna de elias puede provecar una actitud no propicia para el
desenvolvimiento del mismo v disminunir el compromiso que se pudiese tener para con
su desarrollo.

Para terminar este spartado es importante comentar que lo que se ha descriic es
necesario porerlo en prictica desde las actividades previas al inicie del proyecto por las
siguientes razones:

e (on 2l conocimiento de las realidades politicas del proyecto se eviardn posibles
conflictos con los participantes.
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s« (Con el conccimiento de quién es quien en el proyecto, le permitira dar el trato
pertinente 2 cada uno de ellos conforme a la posicidn que inega dentre dal proyecto,
tratando a algunos con “mano izquierda” y a otros con la firmeza que el caso
requiera.

s Con el mismo conocimiento mencionado en el punto anterior, le permitird
lntercambiar informacién con la persona correcta en el tiempo correcto v eliminar el
error de imtercambiar informacién con la persona equivocada en el tiempo
equivocado.

o [z paturaleza de los problemas a resolver en el proyecto, adquieren una dimension
diferente cuando se miran por medio de las condiciones politicas del mismo.

s Lo gue a simpie vista pareciera un problema estrictamente técnico, al pasar por el
filiro de las condiciones politicas del proyvecto se convertiri seguramente en un
problema mas complejo y se estard en condiciones de brindarle la atencion que el
case amerite.

» FEn pocas palabras el ejercicio de la politica le permitira ver el desarrolle del
proyecto y los problemas que surjan, desde un angulo diferente que le ampliard la
vision que pudiese tener del mismo, le proporcionara mas elementos para la toma de
decisiones relacionadas con su desarroilo v le permitird gjecutarlo de manera mas
efectiva.

Por ultimo es necesario considerar que el ejercicio de las “habilidades politicas™ o ¢l
desarrollo de la “sensibilidad politica” es una cuestién de actuar correctamente en el
momento oportunc ¥ cuya aplicacién depende de la persona y de la situacién especifica
gue se presente. Cuando influir, cuando acomodar intereses, cuando informar, cuando
preguntar, cuando apretar, cuando presionar son decisiones que tienen que tomarse
tomando en consideracidn el entorno politico del proyecto.
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143 EL MANEJ(O DEL CAMBIOQ

Bl cambio es lo énico constante, Realmente vivimos inmersos en cambios de todo tipo v a
todos los niveles de nuestra sociedad. A nivel global los podemos observar en la tecnologia,
en la unificacidn geogréfica v comercial de paises v sociedades, en el swgumiento de
mercados emergentes, en el nacintiento de monedas Gnicas, solo por mencionar algunos de
¢ilos en el plano internacional. A nivel de nuestro pafs son también constantes en el tipo de
gobierno, en sus estructuras productivas, en la composicidn de sus fuerzas politicas, en sus
funcionarios, en sus politicas econdmicas vy comerciales con el resto del mundo. en sus
leyes, en sus regulaciones, etc..

Por otro lado, las organizaciones se ven afectadas por los cambios mencionados en el
pérrafo amterior, pero también estdn sujetas a transformaciones como son: los zjustes en
sus formas de producir para tratar de volverse mas competitivas en el mercaco, parz lanzar
un. nueve producto o aventurarss en la busqueda de consumidores internacionales, o la
medificacidn de sus estructuras funcionales para adelgazarlas en personal v ganar en
eficiencia son s6lo ejemplos de cambios presentes en todas las empresas.

Lo anterior refuerza lo que constanterpente se escucha en relacion con que lo Ynico
constante en ¢! mundo y en las organizaciones es el cambio, por lo que debemos tomarlo
de la misma forma que se ha considerado a la politica: como un asunto inevitable dentro
del proceso de desarrello de sistermas, existe y su presencia no puede soslayarse.

Como puede observarse en los parrafos anteriores, los cambios pueden originarse a nivel
internacional, a nivel de pais o dentro de las organizaciones, pero cualesquiera que sea su
origen necesaniamente afectan en menor o mayor medida el desarrollo de provectos de
sisternas provocando desfases en los planes de trabajo, incrementande sus costos v
generando productos de baja calidad derivado del establecimiento de nuevos
requerimientos o modificacidn de los existentes ¥ que por la velocidad con que tienen que
ser instrumentados no asimilan completamente el impacto de dichos cambios, afectando
finalmente lo que se ha considerado como una prioridad para el administrador de
proyectos actual: el cumplimiento de las expectativas detl cliente.

Ojald y existiera un mundo ideal en donde nada cambiard o que el administrador contard
con uma bola de cristal que le permitiera predecir con certeza las fechas y los tipo de
cambio a futuro, en ese mundo se podrian construir planeaciones con el mayor detalle
posible y al final se mostrarian impecables ya que no serfa necesario modificacién alguna v
seguramente la vida seria menos estresante.

Lo anterior no deja de ser un buen suefio ya que desgraciadamente en la realidad las cosas
10 siempre son como une quisiera, ni existe el mundo ideal planteado v en el ambiente que
nos oeupa las cosas suceden iotalmente al revés: el cambio se presenta la mayoria de las
veces de forma inusitada, sin siquiera avisar ¢ tocar a la puerta, por lo cudl, es importante
que el administrador del proyecto asuma la presencia del misme, estudie sus origenes y

encuenire la mejor estrategia para  enfrentarlo.
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Para tener una mejor idea de los diferentes cambios que se pueden presentar en ¢l ambiente
de administracion de proyectos, a continuacidn se proporcionan algunos ejemplos.

En upa organizacidn se inicia un proyecto que es sumamente relevante para brindar una
mejor atencién a los usuarios de los servicios que se prestan, el mismo arranca y avanza
conforme a calendario, presupuesto y a los requerimientos establecidos por el cliente
representado por el director de operaciones. Todo va bien hasta que un dfa de buenas a
primeras se inicia una reestructuracién integral en toda la organizacidn, el usuario principal
mencionado es cambiado de responsabilidad y ¢l entrante cambia la prioridad con que se

manejaba el proyecto, provocande el rezago del mismo v la posibilidad de que sea
abortado.

En una empresa se inicia el desarrollo de un proyecto con una planeacion presupuestaria
mouy ajustada derivado de muliiples necesidades de la empresa. Ya avanzado el proyecto el
Consejo de Administracién redistribuye los recursos financieros del mismo, derivado del
surgimiento de nuevas prioridades para la organizacidn, por lo que resulta necesaric
afectar los costos cambiendo lo gue se habia plancado originaimente en tecnologia e
infraestructura, entre otras cosas.

Durante el desarrollo de un proyecto de imtercambio de informacién con una unidad
administrativa del sector publico en el que estdn involucradas varias empresas que brindan
el servicio de procesamiento y transmision a la entidad gubernamental, repentinamente son
cambiados los formatos de los archivos a ser transmitidos y los protocolos de commrpicacion
a efecto de darle mayor seguridad a la informacién que sera transmitida, teniendo cada uno
de los equipos de desarrollo de estas emipresas gue regresar a la fase de disefio para reflejar
los cambios mencionados y modificar toda la planeacidn del proyecto.

En una revisidn del avance de un provecto de desarrollo de software y realizando la
presentacion def mismo a todos los miembros de la organizacién como un producto semi-
termninado, el clienie representado por la aita gerencia resulta muy satisfecha con los
adelantos mostrados y  solicita se adicienen nuevas facilidades al sistema, por lo que es
necesario regresar a la fase de disefio y afectar los tlempos vy los costos del provecto.

En la etapa final de construccidn de un sistema para une empresa financiera , la entidad
gubernamental ercargada de normar y supervisar el fincionamiento de dichas empresas,
cambia repentinamente la regulacién refativa al tipo de informacidn que las organizaciones
que realizan estds actividades deben conservar en su sistema ¥ en su caso proporcionar a
la autoridad reguladora, provocando medificaciones al disefio del sistema v a los tiempos
previstos para la terminacidn del mismo.

Los ejemplos presemados anteriormenie distan muche de ser algo extraordinario, de hecho
representan una realidad que viven dia a dia los adminiswradores de proyectos en las
organizaciones actuales. Lo que se puede observar en refacién con los ejemplos mostrados
es que con Independencia de que los cambies se originen dentro o fuera de las empresas,
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€510s necesariamente afectan el desenvolvimiento de los proyectos en desarrollo dentro de
las mismas.

Otra situacién que puede observarse de los sjemplos agui mosirados, es que los cambios
pueden derivarse de miltiples situaciones, por lo que para tener una idea mas clara de tales
shuaciones a continuacidén se realiza un analisis general de las principales causas que
originan cambios a los proyectos en desarrollo vy los efectos que tienen sobre los mismos.

Cambios de participanfes en los proyectos. Alin cuando en la etapa inicial de un proyecto
s¢ definen perfectamente los diferentes participantes y los roles que cada une de ellos
deberd desempefiar, éstos no permanecen inamovibles durante ei desarrollo del mismo,
debido a las constantes reorganizaciones o “reingenierfas corporativas” a que las empresas
se someten constantemente en busca de una fHrmula que les permiia mejorar su eficlencia.

Esto que pareciera ser una situacién drastica, ocurre con mayor frecuencia de lo que
pudiera pensarse trayendo consigo modificacidon o sustitucidn de prioridades en los
proyectos en desarrolle y generando pérdidas en ios  recursos de las organizaciones as{
como en fa posibilidad de mejorar los servicios a ios usuarios pero sobre tode provocando
un sentimiento de insatisfaccion de todas las personas que participan en su desarrollo,
inchryendo obviamente al responsable del mismeo.

E! fendmeno anterior se presenta mas frecuentemente en las mstituciones del sector
pibliico, donde es comin que el cambic de algin funcienario de alto nivel traiga como
consecuencia cambios en cascada, afectando no s6lo a una 4rea en especifico sno a la
entidad en su conjunte, provecando que proyectos con Un avance importante, sean
detenidos simplemente porque el nuevo funcionario no quiere cargar con la herencia de un
sisterna en desarrolio.

Cambios en la tecnologia. Los cambios en la tecnologia son y seran el cuento de nunca
acabar, todos los dias puevas computadoras con mejores funcionalidades y mayores
capacidades para soportar las aplicaciones actuales, nuevos ¥ sofisticados programas de
aplicacién, paradigmas y lenguajes de programacién, nuevos medios e infraestructura de
comunicacion, ete. y todo esto cada vez a una mayor velocidad, provocando gue las nuevas
tecnologias cada vez tengan ciclos de vida mas cortos, es decir, cada vez es menor el
periodo de tiempo en que una vieja tecnologia es substituida por una nueva.

En un ambiente tan impresionantemente cambiante, los administradores de aquellos
proyectos cuyo tempo de desarroflo abarque mas de scis mescs deben reflexionar muy
cuidadosamente en relacion con la tecnologia a utilizar, derivado de que una solucién puede
hoy parecer perfecta, pero en 6 meses o menos puede estar obsoleta,

Los cambios en la tecnologia afecian también la forma en que las organizaciones realizan
sus operaciones, por elemplo con ef nacimienio de las pdginas de Internet las empresas han
encontrado una excelente drea de oportunidad en el comercio electronico a fn de eliminarle
al cliente la molestia de tener que asistir a las tiendas y centros comerciales a realizar sus
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compras ¢ transacciones y de esta forma masificar y extender draméticamente sus mercados
y con el beneficio adicional del ahorro en los costos de operacidn; tanto ha avanzado esta
forma de comercializar que actualmente casi todo puede ser comprado por esta via.

Otro cambio importamte es el relativo al procesamiento de documenios de manera
electrémica que ha revolucionado la forma en que pueden ser almacenados y consultados
una gran cantidad de documentos a costos mwy bajos. Los gjemplos anteriormente
mencionados muestran como los avances tecnoldgicos pueden modificar la operacidn de
las empresas provocando necesariamente la necesidad de realizar ajustes a los sistemas que
soportan la operacion de las mismas.

Camabios macroecondmicos mundiales. Actualmente se vive en una economia
globalizada, los cambies o procesos econdmicos negativos en wi pals provocan un efectg
en cascada sobre los demds paises, sin importar que tan lejano esté uno del otro. Entre los
ajustes que traen consecuencias 0o positivas sobre los pafses se puede mencionar a: la
inflacidén, la devaluacion y la recesion.

La inflacién es el indicador del aumento en los bienes y servicios en el mercado y en
situaciones de crisis aumenta considerable y desordenadamente provocando serios
trastornos en los presupuestos de los proyectos en desarrollo y dificultad para costear de
manera precisa aquellos que estdn ¢n las fases previas a su desarrollo.

Lz devaluacion es ¢l acto de inodificar bruscamente ef tipe de catnbic de la moneda de un
pais en relacién con ofra predominante a nivel mundial como pudiera ser el dolar, al
realizar este ajuste, la compra de nueva tecnologia o los contratos para la prestacién de
algiin servicio por parte de empresas extranjeras elevan sustancialmente su precio en ia
moneda nacional de que se trate.

Cuando el fendmeno anteriormente citado ocurre, practicamente hay que tirar a la basura el
presupuesto establecido para determinado proyecto y elaborar otro con el que obviamente
se corre ¢l riesgo de que ya no existan los recursos suficientes para continuar con el mismo;
otra situacidén que puede ocurrir es que va no sea posible modificar los compromises v
contratos ya pactades y sea necesario modificar otras partidas financieras con el
consiguiente impacto en los tiempos de desarrollo ¥ el &mbito del sistema.

La recesion es una crisis en la cudl los mercados internos de los pafses se deprimen, nadie
invierte, nadie compra y las empresas o quiebran o reducen sus costos al minimo para
sobrevivir, en este caso los provectos que impliquén gastos adicionales no prioritarios son
suspendidos hasta gue se presentes mejores tiempos, no importando que €stos proyectos
pudieran traer beneficios importantes a la organizacidn: en época de crisis lo importante es
poder sobrevivir a la ratsma. Ea el mundo globalizade en que se vive actealmente si algin
pais entra en recesion, aquellos con los que mantenga una relacién comercial se verdn
impactados de igual manera,
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Cambio de regulaciones gubernamentales. Las leyes y reglamentos son los instrumentos
que utiliza el gobierno para ejercer control sobre las actividades de los ciudadanos,
empresas y organizaciones de un pafs y se presentan en diferentes ambitos. comercial,
salud, economia, fiscal, industrial, ecologia, entre otras.

Regularmente los tiempos en que estds normas son concebidas v promulgadas obedecen
mas a necesidades urgentes de comirol o supervisiém que a considerar el impacto que
pudiesen traer en los proyectos en desarrolio de las empresas, por lo gue necesariarmernte
afectan su desenvolvimiento. Estos cambios en las regulaciones traen como consecuencia la
modificacién de  requerimientos, de calendarios vy finalmente de los costes de los
desarrollos en proceso.

El problermna puede ser ain mas complejo cuando la norma establezea la obligacidn de que
a la fecha de inicio de su aplicacién los sistemmas deban estar preparados para proporcionar
determinada informacidn, provocando que las empresa tengan que realizar hasta lo
impostble para poder cumplir con lo que establece la regulacidn establecida acostade la
calidad del producto y so pena de que el incumplimiento traiga consigo la aplicacion de
sanciones.

Cambios en los requerimientos del sistema por parte del cliente. Se podria considerar
que esta es la causa mas comin v natural por la que se introducen cambios en los proyectos
de sisternas debido a que conforme el proyecto avanza v ¢l sistema va tomando forma, el
cliente va generando una visién mas clara de lo que desea obtener como producto final, lo
cua] es completamente normal ya que al inicio del proyecto los conceptos son vagos v el
sistema sdlo se puede verse en el papel por lo que resulta un tatto intangible.

Una vez que el producto se empieza a materializar, al ckente le va quedando mas claro que
es Io que si quiere en el sistema v que es lo que no quiere en él, de acuerdo con sus
expectativas. Si lo que se le muestra cumple con lo requerido, entonces seguramente
solicitard cambios para mejorarlo, si no es el caso entonces el ¢liente solicitard los ajustes
necesarios para que el sistema final cumpla con sus requerimientos.

Una vez analizadas las principales causas de cambio en los proyectos de desarrollo de
software v aceptando que al igual que en la politica se trata de un asunto inevitable, la
pregunta que resulta necesario contestar shora es ;jCudles son las herramientas para
manejario?, por lo que a continuacién se planteardn las siguientes dos estrategias: la
utilizacion del paradigma del desarrollo mediante la construccién de prototipos o aplicar
un procedimiento muy estricto de evalnacidn, andlisis y autorizacidn de dichos cambios.

Las dos estrategias mencionadas en el pérrafo anterior representan dos actitudes diferentes
ante un mismo fendmeno, por ¢ lado de la utilizacion de prototipos implica asumir
completamente el cambio y buscar la mejor forma de integrarlo al desarrollo del proyecto v
por el otro se trata de oponer cierta tesistencia a las modificaciones, de manera que sélo
aquellas que afiadap valor sean consideradas en el mismo, logrando lo anterior mediante el
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establecimiento de un estricto control para la autorizacion de las variaciones y los cambios
al proyecto; esids dos estrategias se plantean a continuacién.

Desarrollo mediante prototipos. En el apartado 114 se realizé up andlisis general de la
metodologia de construccién de sistemas mediante prototipos, por 10 gue en esta seccidn
solo se mencionard la forma en que la misma es utilizada para asumir el cambio e
incorporarle Zgilmente en los procesos de desarrollo.

Conforme a lo establecido por Davidson Frame{2], la metodologia de los prototipos surge
en la década de los 80's para hacerle frente a condiciones de constante cambio durante el
proceso desarrolle de software. Sus fundamentos parten de un principio sumamente vilido:
En un mundo tan extremadamente cambiante, es verdaderamente dificil sino imposible que
el cliente establezca todos los requerimieitos desde el inicie del proyecto y si ese esfuerzo
se realiza a la larga serd indtil, va que las situaciones airededor del mismo cambian
permaneniemente.

La filosofia de la utifizacién de prototipos ve la reaiidad de los cambios como un drea de
oportumidad, nvolucrando al cliente de mapera muy estrecha en el desarroilo del sistema
desde la definicién inicial de sus deseos y necesidades, pasando por miltiples revisiones a
los productos intermedios y asi sucesivamente hasta que se obtenga un producto acorde a
las necesidades del mismo y que baya asimiledo los diferentes ajustes que se hubiesen
presentado durante su construccion.

El proceso de desarrelio mediante prototipos, contrasta con el cicle de vida del software,
donde los primero que tiene que ver el cliente son un copjunte de documentos que
representan sus requerimientos y cuyos productos intermedios resultan abstractos, hasta la
fase donde se construye la primera version del sistema.

Poniendo lo anterior en otras palabras, mediante el desarrollo de prototipos el cliente no
tiene que esperar tanto tiempo para ver los primeros resultados concretos y dado que lo que
tiene en sus manos es un producto tangible resuita mas senciilo obtemer su
retroalimentacidn v los nueves ajustes gue solicite puedan ser introducidos d4gilmente al
producto final.

Aunque el desarrollo mediante la construccion de prototipos es un proceso iterative que
puede continuar indefinidamente, es necesario establecer un limite al misme cuidando en
todo momento gque el cliente quede satisfecho con el prototipo desarroliado.

Con relacion a lo anterior y de manera general este proceso termina cuando se cumplen
cualquiera de las tres condiciones siguientes: Cuando el cliente quede totalmente satisfecho
con el prototipo desarrollado, se agote el ttempo de desarroilo o se terminen los recursos
que hayan sido asignados al proyecto.

Hasta aquif se ha revisado la estrategia de los prototipos asumiendo que el cambic es
mevitable y represemta un drea de oportunidad mediante la cual es posible absorber
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rdpidamente sus efectos ¢ integrarlos oportunamente en el proceso de construccion dej
producro final, pasemos ahora a la segunda estrategia que implica oponer cierta resistencia
al mismo considerande gque no todos los ajustes traerdn beneficlos reales al proyecto en
desarrolio.

Control de los cambios y variaciones del proyecto. Conforme a los establecido por Rob
Thomsett[1], esta estrategia parte del hecho de que atin cuando los cambios son inevitables,
resulta necesario estabiecer un esquema riguroso de revisidn y evaluacion de los mistoos de
manera que se evite gque los requerimientos del sistema sean modificados
indiscriminadamente provocando alteraciones en los calendarios y en los presupuestos
establecidos para el desarrollo del proyecto.

Este esquema de control de los cambios y variaciones de un proyecto es posible
generalizario en cuatro etapas que serfan las siguientes: presentacién formal de la solicitud,
evaluacion del impacto, autorizacién e instrumentacién del mismo, las cuales pueden ser
representadas en una figura como s siguiente:

Solicitud de Aprobacién

del comute.

cambio

h
{ Presentacion

formal de la
solicitud.

2. Evaluacidn 3.Autorizacién 4. Instrumenta
del impacto de procedencia. c1on del
del cambio. c

E ambic.

Figura 18. Control de los cambios y variaciones de un proyecto.

1. Presentacién formal de la solicitud. A fin de no perder el control sobre las solicitudes
de cambio, las mismas deben ser establecidas y presentadas por escrito de parte del drea
solicitante y dirigidas al administrador del proyecto, debiendo considerar al menos la
siguiente informacion: el nombre del solicitante, la fecha de la solicitud, Iz descripeion del
problema, la descripcién del cambio solicitado y Ia justificacion def mismeo.

2. Evaluacién del impacto del cambio. Una vez recibida formaimente la solicitud, el
administrador del proyecto en conjunto con los miembros de su equipo debe realizar una
primera svaluacidn del cambio solicitado, debiendo considerar en dicha evaluacidn las
espuestas a las preguntas siguientes:

1. ;Se justifica plenamente ¢l cambio solicitado?
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2. ;51 esta justificado el cambio, es verdaderamente necesario incluir el mismo ¢n esie

momento o puede ser incluido en las etapas positeriores a la instrumentacion del

sistermna?

¢El cambio solicitado afecta algin elemento del componente estratégico del sisterna?

4. ;Qué actividades del propio sistema que hayan sido terminadas o gue estén en proceso
resulian afectadas por el cambio?

5. iCudl es el estimado en horas-hombre necesarias para instrumentar el cambio
solicitado?

6. (El cambio provoca una recalendarizacién del proyecto v en su caso extender la fecha
de terminacion del mismo?

7. ;Sonnecesarios recursos humanos o financieros adicionales para realizar el cambio?

8. ¢El cambio solicitado tiene fmpacto sobre otres proyectos en desarrollo o sistemas en
operacién dentro de la organizacion?

9. ;El cambio selicitado afecta la complejidad o los riesgos involucrados en el desarrolle
del proyecto?

10, ;Cuiles son los riesgos de implementar o no los cambios solicitados?

(PN

En caso de que ¢l administrador mantenga dudas sobre las solicitudes o estas impliquen
cambios extensos al proyecto, es necesario que el mismo se refina tantas veces como sea
necesario con los solicitantes y se discuta ampliamente sobre todas las implicaciones,
debiendo generar una recomendaci6n en relacién con la procedencia o improcedencia de
los ajustes planteados, la cudl es necesaric hacerla del conocimiento del drea gue solicita
los mismos a efecto de obtener su ratificacidn y turnarla al comité de planeacién para su
aprobacion.

3. Autorizacion del cambio. Una vez que se han contestado cada una de las preguntas
anteriores ¥ se ha discutido con el solicitante la procedencia o improcedencia del cambio
generando la respectiva recomendacion, es posible que el administrador del proyecto
pueda decidir su realizacidn siempre y cuando no exista duda de que el mismo es necesario
realizarlo en ese momenio, no implica la necesidad de recursos adicionales, no aumenta la
complejidad del sistema, no se modifican los requerimientos esenciales, no afecta la fecha
de terminacion del proyecto o no cambian las condiciones contractuales establecidas con
un proveedor externo.

Si cualquiera de las respuestas es afirmativa es necesario convocar una rewnién con el
comité de pianeacion a efecto de revisar con ellos el o los cambios solicitados asi como
Hevar a cabo une detellada evaluacidn del impacto de los mismios en el desarrolio del
proyecio y estar en posicidn de tomar una decisidn al respecto.

Con independencia de la decisidn final que sea tomada, la misma debe ser notificada por
escrito al drea solicitante. Aguéllos cambios cuya decisién en cuanto a su procedencia haya
sido negativa, ¢s necesario plapearlos como mejoras al final del proyecto ¥ una vez gue el
sistema en desarrollo haya sido implementado de manera exitosa.
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4, Instrumemtacion del cambio. Una vez que se ha tomada la decisidn parz efectuar el
cambio, el administrador del proyecto debe convocar a su equipo de trabajo a una reunién
en la cudl se detallen las actividades a realizar pera asimilarlo, como pudieran ser la
modificacidén de calendarios, la documentacion, las tareas asignadas, los programas en
desarrolio, en fin todo lo que resulte necesario a efecto de que los ajustes aprobados sean
asimilados por su equupo de irabajo y poedan integrarse al programa general del proyecto.

Con el punto anterior se termina el proceso de evaluacién y aprobacién en su caso del
cambio solicitado, pudiendo repetir este procedimiento tantas veces como modificaciones
sean solicitadas. Es importante mencionar que este procedimiento no intenta poner una
barrera a una realidad en constante movimiento, sino de establecer un método de control
sobre los cambios que se presentan durante el desarrolle de un proyecto y de mandar una
sefial a la orgenizacion en el sentido de que las modificaciones que se solicften tengan
sustento, ya que las mismas estardn sujetas a una ¢valuacidn escrupulosa.

En relacion con las dos estrategias planteadas anteriormeine es importante mencionar como
un asunto practico adicional pero no menos importante el relativo a la documentacidn de
fos cambios que se vayan generando durante el desarrollo de un proyecto; por lo que a
efecto de llevar un registro de los mismos se propone el siguiente formato:

SOLICITUD DE CAMBIO R

Nombre del proyecto: Fecha de soleitud: __ / !

Nombre del administrader del proyecto:

Nombre del solicitante: Area a la qae pertenece

Descripeidn y justificacion del cambio:
impacte en el desarrollo del proyecto:
Impacto en el calendario del proyecto:

Impacto en log costos del proyecto:

Autorizacion: Fecha de autorizacion : )

FIRMAS

Administrador del provecto  Representanie del comité de planeacién
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F1 formato anterior se divide en tres partes: La primera esta compuesta de la informacion
relativa al proyecto como puede ser el nombre del mismo, fecha de solicitud del cambio,
nombre del administrador del proyecto, nombre de quién solicita el cambio, 4rea a la que
pertenece el solicitante y descripeidn y justificacidn del cambio. La segunda esta
relacionada con ef impacto del cambio en ¢l desarrollo del proyecto, en sus calendarios y
en los costos del mismo y la tercera esta enfocada a la autorizacidn de procedencia o
improcedencia del cambio y las correspondientes firmas.

En relacién con el formato anterior es preciso comentar que aungue se escoja la estrategia
de asumir el cambio, es decir 1a utilizacidn de prototipos para la construccidn del sistema,
es necesario llevar el registro de las modificaciones que se realizan al mismo a efecto de
que si ef prototipo es utilizado para instrumentarlo en la operacién se tenga avanzada la
documentacién v en caso de que el prototipo sea utilizado como entrada para la
construccién de un sistema siguiendo un procedimiento mas rigurcse, dicha documentacidn
sea de utilidad en la elaboracién del requerimiento correspondiente,

En relacidn con el manejo del cambio y para terminar con este apartade se considera
necesario realizar un par de reflexiones adicionales sobre el mismo.

Primera. La decisién sobre la eleceidn de la esirategia para manejar el cambio en el
desarrollo de un proyecto de sistemas depende del ambiente que prive alrededor de la
organizacion, si se trata de un ambiente donde las condiciones de lz misma no son
intensamente cambiantes pudiera optarse por la estrategia del control de los cambios y
variaciones del proyecto. por otro lado si se traia de un ambiente en permanente
movimiento se puede optar por la utilizacidén de los prototipos, al momento de tomar wna
decision es necesario no se debe olvidar que lo mas importante es lograr la entera
satisfaccion del cliente.

Segunda. Como ya se ha comentado en repetidas ocasiones, en el ambito que nos ocupa &l
cambio al igual que la politica es un asunto mevitable, oponerse at mismo es perder Iz
oportunidad de obterer sistemas mas apegados a las reales necesidades del cliente, por Io
que un primer pasc para el administrador actual es reconceeér que ¢l mismo no
necesariamente tiene que ser negativo y eliminar totalmente la percepcién que cominmente
se tiene en relacién de que representa un impedimento en el buen desenvelvimiente de los
proyectos.
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I11.4.4 RECOMENDACIONES PARA EL CONOCIMIENTO Y OBTENCION DE
LAS EXPECTATIVAS DEL CLIENTE.

Es innegable la obsesiOn existente en todas las orpanizaciones por lograr la entera
satisfaccion del cliente, la cual deriva del hecho de que para las mismas esto representa un
aspecto de supervivencia en un mercado cada vez mas competitivo, en el que es  cada vez
mas dificil mantener su permanencia sin adquirir y conservar a la mayor cantidad de
consumideres como sea posible.

Lo mencionado en el parrafo anterior no ha resultado del todo malo, ya que ha traido
consigo efectos positivos derivado de que las empresas han tenido que desarrollar y
ofrecer mas y mejores productos a precios mas accesibles. Bajo este precepto, sobrevivirdn
y prosperaran las organizaciones que sean capaces de modificar su forma de pensar y de
operar bajo la premisa del cumplimiento de las expectativas del cliente.

Esta obsesion se ha extendido 2 todo tipo de actividades cuya salida sea un producto y el
desarrollo de software no ha sido Ia excepcién, motivo por el cual durante el desarrolle de
este trabajo se ha mencionado de manera reiterada la necesidad de que el desarrolio de
sistemas sea un proceso mas enfocado al cliente y que el administrador necesita adquirir
habilidades adicionales para lograr la satisfaccién del mismo.

Es importante mencionar que el cumplimiento de las expectaiivas del cliente no es algo
que pueda darse de manera accidental, natural o esponténeamente, por io que se considera
necesario realizar algunos comentarios en relacidn con el conocimiento del mismo, con lo
que actualmente exige de un administrador de proyectos de sistemas y reslizar algunas
sugerencias para obtener las expectativas y necesidades del mismo, las cudles seran
tratadas en seguida

identificacion y conocimiente dei cliente. £n ¢l apartado [H.4.2 se menciond la necesidad
de conocer detalladamente a cada uno de los participantes en un proyecto de sistermas a
efecto de estudiar como sus acciones o inacciones pudiesen afectar el desarrollo del mismo,
incluyendo ia forma en que deber conducirse las relaciones con el cliente. En este punto se
profundizard en el conocimiento del mismo partiendo de su plena identificacion.

En la actualidad ya no resuita preciso considerar al cliente como una tinica persona dentro
de una organizacidn va que el mismo puede estar infegrado por un equipo de personas que
de manera colegiada determinan las expectativas y necesidades del sistema, o por un grapo
de tales personas que de manera independiente definen las mismas, pasando por el caso de
gue este representado por una sola persona, gue desde el punto de vista préctico es ¢l caso
que menos ¢ presenta.

A fin de clarificar lo anterior con un ejemplo, supongarnos que al 4drea de sistemas de una
Universidad se le solicita el desarrollo de un proyvecto para el comirol de los ingresos
universitarios que implica entre otras cosas la substitucién de Ia tecnologfa existente; en
este casc el administrader del proyecto tendria que considerar a los siguientes clientes con
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los que seguramente tendrd gue tratar para establecer sus expectativas y necesidades como
a gontimuacidn se indica:

1. El 4rea de operacidn y especificamente con el responsable de la funcion, los cudles en
primera instancia estardn preocupados por que el sistema que se proponga sea ficil de
utilizar v posteriormente en la  capecitacidn que deben tecibir para el inicio de
operacidn del mismo.

2. Elarea de contabilidad para efectos de la integracién de los ingresos en las diferentes
partidas y los reportes diarios de disponibilidad de recursos.

3. El drea de infraestructura que seguramente estaré preocupada por que la tecnologia
que deba ser adquirida cumpla con los estindares y normas establecidas para la
mngtitucion.

4. El area de compras que seguramente requerird del establecimiento de las
especificaciones téonicas del equipo a adquirir para realizar la licitacién
correspondiente.

5. Los altos directivos que deseardn tener informacion diaria del comportamiento de los
ingresos de la universidad en forma ejecutiva,

La anterior no deja de ser un simple ejemple de como en un proyecto se puede complicar fa
identificacion dei cliente derivado de la maltiple existencia de los mismos v cada uno con
un conjunto diferente de Intereses, expectativas y necesidades, ios cudles no necesariamente
pueden ser coincidentes.

Dando por un hecho la existencia de mdltiples clientes dentro del proceso de desarrollo de
software, para efectos de simplicidad en este apartado se manejard ef concepto en singnliar,
es decir se referird al cliente o al grupo de los mismos como “al cliente”.

Otro aspecto que puede complicar la identificacion del cliente es que no necesariamente el
mismo se encuentra dentro de la organizacidn, es decir puede haber alguno fiera de la
misma. Supongamos en &l ejemplo anterior que es necesario transmitir a otro organismo
tos ingresos diarios obtenidos ¢ integrarlos a una contabilidad nacional, en este ejemplo se
tendrd como clientes externos a:

1. A las 4reas de infraestructura informatica del organismo mencionado a efecto, de
disefiar ¢l tipo de enlace, ias interfaces necesarias para la transferencia de informacion,
caracteristicas del archivo a compartir si fuera ¢l caso y los protocolos de transmision
de informacién, entre otras cosas.

2. A las freas Je contabilidad del organismo externo en relacion cen las caracteristicas de
la informacion contenida en el archive a wasmiti

Una cuestion importante en este punio es reconocer que la tarea de identificacién  dei
cliente mo es una tarea sencilla, que la misma requiere realizar un profundo v cuidadose
estudio de los diferentes participantes distinguiendo a aquellos que fengan relacion directa
cou el establecimiento de los requerimientos def sistema.
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A efecto de sistematizar la informacién mencionada, la cudl resulta vital para el responsable
del proyscto se propone ef siguiente formato:

| Nombredel | Cargoque | Nombrey | Grupcenel | Tipode I
cliente ocupa cargo de sy | gque par’cicipa,i Personalidad

|
| jefe inmediato i _en su caso | !

Un aspecto que se adiciona al formato anterior es que el administrador del proyecto trate de
determinar en lo posible el tipo de personalidad que posee el cliente, a efecto de que se
forme ura norma de actuacién en relacidn con el mismo. La mencionada normoa de
actuacion implica bésicamente la forma en gue el administrador debe conducir sus
relaciones, partiendo del hecho de que como seres humanos todos tenemos diferente
personalidad y formas de pensar y actuar.

Con relacién a lo anterior, el administrador debe saber con que cliente tieme que ser
cuidadoso en su trato derivado de la sensibilidad del mismo o con quien tiene que ser
demasiado formal derivado de una actitud cambiante en las decisionss o a quien debe
presionar para obtener definiciones derivade de una falta de formaiidad; en resumen debe
conocer que actitud debe tomar en respuesta a los diferentes comporiandentos que sean
asumidos por el cliente.

Lo que el cliente actual exige del administrador de provectos de sistemas. Una vez que
se ha identificado al cliente es necesaric conocer lo que el mismo esta exigiendo
actuatmente del administrador del proyecto y de su equipo de trabajo, encontrdndose los
siguientes puntos:

s La entrega de productos funeiomales. El cliente espera recibir un sistema que
funcione conforme a las expectativas que ha establecido; si al momente de entrar en
cperacion el sistema empieza a arrojar erzores de corrida, no despliega la informacién
esperada, los reportes aparccen incompietos ¥ aln peor se detecta que no almacena
correctamente la informacidn, es posible sin exagerar que atn cuande se realizaran las
correcciones correspondientes el administrador sea sometido a duras criticas por parte
del mismo.

Lo anterior puede agravarse si por causas imputables ai responsable del proyecto 0 a su
equipo de {rabajo no es posible regresar al sistema anterior causando probiemas en la
operacidn de la empresa y pérdidas econdmicas a la misma. La respuesta de Iz alta
gerencia puede ser definitiva en relacién con el administrador.

o TFormalidad en los acuerdos y compromisos, Esto implica que si el administrador del
proyecto establece un compromise en relacién con el desarrello del sistema, el mismo
tiene que ser cumplido en tiempo v forma. Si se compromete la enirega de un productc
en determiinada fecha, dicho producto debe ser entregado puntualments; si se establece
un presupueste inicial, el mismo no podrd ser modificado salvo que los ajostes sean
previamente concertados y aprobados por el comité de planeacién, lo mismo sucede con
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las expectativas que una vez establecidas ne podran ser modificadas bajo ninguna
circunstancia salve que las situaciones cambien repentinamente y los ajustes sean
aprobados por ¢l cliente.

En lo descrito anterionmente se encuentra implicita una gran responsabilidad para el
administrador del provecto consistente en la determinacién de los tiempos y costos del
provecto, la cudl exige un cjercicio de andlisis detallado y profundo a efecto de
conterplar Iz gran mayorfa de variables que intervienen y minimizar el riesgo de tener
que salirle a Iz aita gerencia con una desagradable sorpresa al no haber realizado una
cuantificacion apegada a la realidad.

Comprensién y entendimiento de sus necesidades y deseos. El cliente exige que el
administrador del proyecto y su equipo de trabajo entiendan su negocio, el ambiente en
el cuél se desarrolla, sus preccupaciones presupuestales v por la competencia asi como
las alternativas que ve para mejorar Su negocio.

Ponjendo lo expresado en el parrafo anterior en otras palabras, se puede decir que ¢!
cliente desea que ol administrador se ponga en sus zapatos y comparta con el sus
inquietudes asi como sus fracasos y sus €xitos, no espera a un grapo de personas que
solo los puede ver cuando existe una reunidn para ver los avances del sistema y que en
¢i resto del tiempo sean unos auténticos desconocidos.

Solucién a sus problemas. El cliente no desea cargar con las dificultades del
administrador del proyecto ni de su equipo de trabajo, los mismos fueron seleccionados
por st capacidad para resobver un problema mediante el desarrotio de un sistema y no
espera que ¢l desarroilo del mismo s¢ le convierta en una carga adicional

Por otro lado desea ver que fo que ba generado como expectativa avance conforme a
los tiempos establecidos y no quiere escuchar excusas por cada incwmplimiento en las
condiciones acordadas ni llevarse sorpresas al observar condiciones gue hayan sido
cambiadas sin previc consentirmiento.

Que el administrador del proyecto y su equnipo de trabajo sean gente competente y
de buen trato, El cliente exige que las personas que vayan a realizar un trabajo para ¢l
conozean en detalle lo gue estén realizando, lo gjecuten de la mejor manera posible sin
descuidar un trato personmal con cada une de los participantes, por lo que resuita
importante que el administrador del proyecto mantenga un esquema de capacitacién
permanetite sobre su cquipo de trabajo en los aspectos técnicos, adminisirativos y de
relacidn con las demés personas.

Nada puede causar un impacto tan negativo en los participantes de un proyecto que la
solicitud de algunc de ellos para corregir un problema sencille de impresién v que el
colaborador que se envia para corregirlo se pase las horas leyendo las instrucciones de
la tmpresora cuando se trata de un simple cambio de configuracién o de seleccion del
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tipo de impresora adecuada, agravéndose lo anfesior si ia persopa que requirié e]
servicio posee algin conocimiento basico de la materia informética.

Con respecto a lo anterior, ¢l solicitante seguramente no manifestard que tal persona no
arregld un problema tan simple como pudiera ser fa configuracidn de sus impresora,
sino que mencionard que el drez de sistemas es tan mcompetente gue ni siquiera algo
tan sencillo puede solucionar.

A manera de resurnen se puede establecer que el cliente actual exige del administrador y de
su equipo de trabajo: que el sistema gque se le entregue funcione conforme a sus
expectativas, formalidad en los acuerdos y compromisos, comprension y entendimiento de
su negocio, competencia en todos los dmbitos de la administracién y que ofrezcan
solaciones a sus problemas. Lograr lo antes mencionado representa ¢l verdadero rete del
equipo responsable del desarrollo del proyecto.

El conocimiento del cliente v de lo que el mismo exige de un administrador ¥ su equipo,
representa una informacion indispensable ya que proporciona la base sobre la cudl el
responsable de la conduccién dei desarrolio del sistema puede establecer upa morma de
comportamiento con quien representa a uno de los mas importantes participantes en el
desenvolvimiento del proyecto: el cliente.

Recomendaciones para entender las expectativas def cliente. Upa vez que hemos
identificado plenamente al cliente v se conoce lo que espera del administrador del proyecto
¥ su equipo, se realizardn algunas recomendaciones que puedan auxiliar en la obtencién de
las expectativas del mismo, no sin antes reiterar el motivo por el cudl el establecimiento
preciso de las mismas resulta de vital importancia parz el desarrollo de un proyecto de
software.

Con relacién a lo anterior, es importante recordar lo comentado en ¢! punio 1.3 de este
trabajo denominado “La crisis de los sistemas™, en donde se menciona que ef 56% de Jos
errores en  los sistemas derivan de especificaciones v requerimientos incompletos
concluyendo que la mayorfa de los errores que sobrecargan las labores de mantenimiento
de los sistemas se producen mucho antes de que se haya escritc una sola linea de cddigo v
gue se requiere un esfuerzo del 82% de los equipos de desarrollo para lograr la correccidn
de los misinos.

El comentario anterior muestra de manera contundente la importancia de realizar up buen
trabajo inicial de identificacién de las expectativas del clente, basta menciopar que la
identificacidn de las mismas es el micio de una serie de actividades que condicen 2 la
elaboracién de un producto que debe satisfacer completamente al cliente.

Lo anterior derivade de que tales expectativas se convierten bajo un trabajo fuerte de

andlisis en los requerimientos de! sistema, los cudles dan lugar al establecimiento de un
plan de trabajo para la construccién del mismo v este plan de trabaje es solo la
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representacién paso a paso de lo que hay que realizar para satisfacer las necesidades dei
cliente, tal como se observa en la figura siguiente:

e - Entrega de un

t {ntegracs'on de las producto que |
expectativas del satisface las
cliente,

expectativas,

Aplicacion de un
programa de
trabajo especifico.

Integracidon de los
reguerimientos
det sistema.

l_jkctividad de
Analisis.

Figura 19. Importancia de la definicidn de las expectativas del cliente.

En complemento a lo anterior se comsidera necesario reiterar que si se comienza
correctamente con la definicion precisa de los deseos del cliente, las probabilidades para
entregar un producto adecuado son mis elevadas v en sentido centrario si se resliza un

trabajo deficiente en la identificacién precisa de las expectativas del cliente, esto tendra
efectos muy negativos en las subsecuentes etapas de desarrollo.

Con referencia 2 lo anterior, de poco o nada servird un programa completo y detallado de
actividades, la realizacidn perfecta de la etapas posteriores de disefio y construccion, que el
avance del proyecto se comporte conforme al calendario establecido o que los costos hayan
sido establecidos correctamente, todo estos esfuerzos estardn dirigidos a un rumbo
desconocide dado que el punto al que se quiere llegar no fue determinado correctamente.

En relacién con o anteriormente mencionado, resulta completamente aplicable aquelle de
que “io que bien comienza, bien acaba”, va que un buen commenzo con la definicién
precisa de las tan llevadas v traidas expectativas, conducird a la entrega de un producto
acorde con o que el clicnte espera

A continuacidn se describen algunas sugerencias que pueden auxiliar ai administzador del

provecto en el proceso de obtencién de las multicitadas expeciativas.

e Contemplar las expectativas reales. Hasta aqui se ha relterado la necesidad del
cumplimienio de las expectativas con la finalidad de lograr la satisfaccion del
cliente y también se ha mencionado la posibilidad de que el mismo este integrado
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POT un grupo ¢e personas con diversas necesidades cada une de elios. Tal como se
menciond en el ejemplo de la Universidad (ver p. 93) las expectativas pueden ir
desde [z facilidad de uso para el operador del sistema hasta el apego a las estandares
v normas informaticas de la institucidn para el drea de infraestructura de la misma

Er relacion con lo anterior, todas las expectativas deben ser contermnpladas en aras de
safisfacer & los diferentes chientes, sin embargo es mportanie mencionar la
existencia de otro tipo de ellas que por su trascendencia deben ser consideradas ias
mas tmportantes dentro del desarrollo de un provecto de software, estas son las que
sostienen quienes autorizaren la realizacién del proyecto y la consecuente erogacion
de los recursos necesarios para el desarrolio del mismo y regularmente son
establecidas pot la alta gerencia de la organizacidn incluyende el Consejo de
Administracion de la misma y las hemos denominado en los apartados anteriores
como las expectativas reales.

Como s¢ menciond en el apartado IT.1, un proyecto de sistemas es autorizado
derivado de que la alta gerencia tiene la expectativa de obtener un beneficic medido
en pesos y centavos, es decir, espera aumentar en determinado porcentaje sus
ntilidades amuales producto de un aumento en sus venias, reduch sus costos de
operaci6n, disminuir su planta de personal en tantas personas o abatir Inventarios en
una cantidad especifica, es decir el clente espera recuperar cada pesc invertido en el
proyecto mas una ganancia adicional en un tiempo Hmite.

Si con la imstrumentacion de! sistema la organizacién no logra las expectativas en
pesos v cemtavos minimo para recuperar el costo total del proyecto en un
determinadoe tiempo, se estimard gue la realizacion del proyecto fiae un error y se
generard la percepeidn de que los recursos fueron mal utilizados, atn cuando el
proyecto se hava desarrollado a la perfeccidn en sus tiempos, cosios y cumpliendo

los requerimientos del mismo

En relacion con lo anterior, el aspecto sobresaliente es que el administrador no debe
perder de vista por ningdn motivo la existencia de las expectativas rezales de quienes
aportaron los recursos necesarios para ¢} desarrollo del proyecto, obtenerlas,
comprerderias ¥ bacer todo lo que sea posible por ayudar en el logro de las mismas.

Contemplar las expectativas de todos los clientes. Como se menciond al inicio de
este apartado, resulta Importante establecer que en el proceso de desarrollo de
sistemas cn la generalidad de Jos casos ya no resulta aplicable hablar de las
expectailvas del cliente, sino que es necesario menejar el término en plural como
consecuencia de que los requerimientos pueden ser establecidos por un grupo de
personas. Con base en lo anterior, el administrador v su equipo deben integrar y
analizar las necesidades y descos de todos los involucrados, para estar en

posibilidad de generar un producio gue sea verdaderamente integral,
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Determinar las expectativas que resulten antagénicas. Otro aspecto importante
qgue deriva del hecho de tratar con miltiples clientes cada uno de ellos con
necesidades diversas, es la posibilidad de que existan expectativas que resulten
conirarias; en este caso ¢l cumplimiento con algurna de las partes seguramente
traerd el desacuerdo y la molestia de lz otra vy el sentimiento de que se esta
actuando con imparcialidad, gemerdndose la posibilidad de que la parte
supuestamente afectada asuma una actitud negativa para con el administrador y
para con el proygcto mismo.

En términos generales puede afirmarse que en ¢l desarrollo de un proyecto de
sistemnas en donde concurren mattiples clientes con miltiples expectativas cada uno
de ellos, pocas son las coincidencias, muchas las diferencias y algunas pueden
resultar hasta contrarias.

Por lo anterior, resulta necesario adicionar al esfuerzo de identificacién del cliente,
el trabajo de andlisis para Ja ideniificacién de las expectativas e iniereses
contrapuestos, de manera que una vez determinados, el administrador pueda actuar
preventivamente en su coaciliacién mediante la aplicacion de las habilidades
politicas mencionadas en el apartado TH.4.2. de este documento.

Utilizar diversas fuentes para Ia obtencién de las expectativas del cliente v el
copocimientc de la organizacién. La fuente para la obtencidn de las expectativas
puede ser el cliente mismo como producto de pliticas, entrevistas, reuniones de
micio del proyecto o fuentes escritas como son manuales de organizacidon, de
operacion, de resultados y de Ia lectura de cuelquier otro tipe de informacién que
calga ¢n manos del equipo de desarrolio y gue se refiera a la empresa o a sus
competidores.

Adicional a lo anterior, ¢s importante estar atento a cualguier informacién
relacionada con e} desenvolvimiento de la empresa lo que proveerd de un mejor
entendimiento del ambiente de negocios en ¢l cnil se desarroilard ¢ sistema; es
relevante también el conocimiento de las leyes o regulaciones que sean establecidas
por ¢l gobierno y que afecten a las actividades de la organizacién.

Adquirir habilidades de comunicacidn y trato con el cliente. Derivado de que el
objetivo primordial del proyecto es cumplir las expectativas del cliente, es
importante que 2 administrador del proyecto v su equipo de trabajo adquieran(si no
las tienen) las habilidades necesarias para comunicarse eficazimente, de manera que
en las pliticas ¥ entrevistas sean capaces de extraerie al mismo la esencia de lo que
verdaderamente representan sus necesidades.

Conocer en detalie las politicas de la organizacién. Ei administrador del proyecto

v su equipe de trabajo, deben comocer en detalle cudles son ias politicas de la
organizacién de forma tal que ses posible idenuficar anticipadamente aquellos
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deseos que no se adecuen a lag wiswas vy proveer al cliente de una alternativa
diferente para satisfacer sus necesidades,

Por otro lado es importante poner en practica las habilidades politicas que se han
mencicnado en el apartado I11.4.2, derivado de que todos los clientes resultan ser
diferentes desde ef punto de vista de sus posiciones e intereses dentro de la
organizacion.

Ser técmicamente competentes. Como se¢ ha comentado anteriormente. el
administrador del proveeto v sus colaboradores deben ser téenicamente competenies
de manera que sean capaces de producir posibles alternativas de solucidn partiendo
de expectativas establecidas de manera incipiente por el cliente.

Con relacién a lo anterior, se requiere que los miembros del equipo desarrollen una
base solida y amplia en el terreno del conocimiento téenico v también en los
detalles del negocio, de manera que sean capaces de comprender exactamente lo
gue se quiere expresar cOmo una expeciativa y estar en posibilidad de trasladaria a
una posible alternativa de selucion. En este punto se puede concluir que las buenas
relaciones humanas resultan insuficlentes para definir con precision las necesidades
y deseos del cliente.

Tener mente abierta y excelente imaginacién. Los miembros del equipo de
desarrollo del proyecto deben tener la mente abierta v ser muy creativos. La mente
abierta es requerida para no cerrarse a una opcidn tinica derivado de un incipiente
establecitniento de expectativas por parte del cliente vy la tmaginacidn que les
permitird  establecer alternativas de solucidn creativas para los problemas e
inclusive para poder identificar anticipadamente aquéllos que pudiesen surgir en las
etapas posteriores del desarrollo ¢ instrumentacion del proyecto.

La integracion de las diferemtes expectativas es un proceso complejo que puede
compararse con el armado de un rompecabezas, con la diferencia de que en este las
piezas ya vienen perfectamente cortadas vy listas para colocarse en el lugar gque les
correspenda y en ¢l proceso gue nos ocupa las partes se encuentran en la mente del
cliente del cudl es necesario primero extraerias y posieriormenta ir conformando et
rompecabezas de las expectativas del sistera.

El proceso anterior requiere de un proceso creativo para ublear cada pieza en donde
corresponda, climinar las plezas duplicadas o identificar aquéllas para las cudles no
se encuenire un lugar especifico deniro del rompecabezas general.

Ser metddico y ordenads. Integrar las diversas expectativas y deseos de todos los
que pueden copclrrir en un proyecto de sistemas es verdaderamente ta frabajo
complicado que requiere realizarse con mucho orden, se debe tomar en cuenta que
¢l cliente no se encuentra a la disposicién del administrador del proyecto o de sus
colaboradores, por lo que es recomendable establecer una estricta agenda de trabajo
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para la realizacion de las entrevistas, pliticas y reunicnes que s¢ efectiien para tales
efectos. Cuando por situaciones imprevistas extraordinarias sea necesario cancelar
una reunién, se requiere justificar plenamente los motivos de la cancelacion y
establecer una nueva fecha y hora acorde a los iempos del cHente.

Es Importante que todo lo que el cliente manifieste sea tomado en cuenta, analizado,
traducido en expectativas claras sin perder su esencia original ¢ integrado en un
docurnento que couforme las diferemtes expectativas y deseos, e cudl debe
mantenerse actualizado conforme se vaya avanzande en la obtencidn de tales
expectativas. La elaboracién detallada y precisa de este documento es indispensable,
ya que del mismo se derivard la claridad v utilidad de los requertmientos iniciales
del sistema en desarrollo.

En este sentido es importante escribir en papel todo lo que el cliente menciona
durante el proceso, en la memoria a veces po se retiene la totalidad de la
informacion por lo que no es recomendable dejar a la misma este tipo de
informacién que es esencial para ¢l proyecto.

¢ Temer un alto grado de pacieacia. El administrador y sus colaboradores deben
tener una gran paciencia con el cliente, es importante recordar que sobre todo al
inicio del proyecio el mismo no ha determinade con exactitud lo que desea, por lo
que sus expectativas iniciales pudieran parecer vagas o incluso contradictorias.

Por lo apierior, es importante ayudar al cliente dandole al tiempo gue resulte
necesario para que pueda ver mds claramente lo que desea y acercdndole algunas
sugerencias que partiendo de la escasa informacién gque hubiese podido brindar
puedan aclararle el panorama en relacion con Sus expectativas.

Todas las recomendaciones anteriores es necesario considerarlas para gjecutar un proceso
tan complicado como el de la obtencién de las expectativas del cliente, el poder realizarfas
de manera efectiva requiere que tanto el administrador del proyecto como los miembros de
su equipo de trabajo, sin restar importancia a los aspectos técnicos, consideren las
necesidad de desarrollar las habilidades de comunicacién y de relaciones humanas que se
har mencionado anteriormente.

Darle a debida importapcia v adquirir las habilidades mencionadas no resulia tampoco un
proceso sencillo para quiénes han sido entrenados bajo el rigor téenico, para qulenes todo
debe ser visto con dicho enfoque y por ende la aplicacién de las mismas no afiade valor
alguno al procesc.

Derivado de lo anterior 2s necesaric que el administrador del provecto de€ <l primer paso en
la adquisicion de las habilidades mencionadas, analice el perfil de los integrantes de su
equipo e inmediatamente establezca la estrategia para que log diferentes miembros asuman
la importancia del desarrollo de las mismas.
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Por Gitimo y dado que no necesariamen:e todas las personas pueden adquirr en un mismo
nivel las habilidades necesarias para comunicarse eficazmente con el cliente, es importante
que el administrador del proyecto seleccione a los mejores integrantes de su equipe para la
realizacidn de tan importante actividad.



I11.4.5 EL PERFIL DEL ACTUAL ADMINISTRADOR BE PROYECTOS DE
SOFTWARE

A lo largo de este trabajo se ha establecido, entre otras cosas que dentro de una
organizacién el administrador de proyectos de sistemas es nada mas y nada menos que
el responsable de asegurar que las metas de los nuevos desarrollos que le sean asignados
se cumplan, sin embargo v a pesar de la importancia que involucra su funcidn, es
necesario comentar que muchas de la organizaciones actuales experimentan una crisis
de confianza en los mismos, derivado de una falta de seguridad en los productos que
son entregados a sus clientes.

Lo anterior es resultado de los continuos fracases, problemas y elevados costos en que
han derivado los proyectos de tecnologia de informacién cuyas promesas vy
expectaiivas iniciales eran la transformacion integral de la organizacion o 1a generacién
de ventajas competitivas para lograr un mejor posicionamiento en €l mercado para
dichas organizaciones, las cuales no han sido cumpiidas.

Los fracasos que se mencionan han traido como consecuencia que dichas
organizaciones prefieran la contratacién de terceros o la compra directa de soluciones
antes que pensar que su drea de sistemas, asi como el administrador de las mismas
puedan ser capaces de sacar adelante los proyectos de tecnologia de informacién que les
sean encomendados,

Otra consecuencia de lo anterior, es que Ia alta gerencia de las organizaciones se ha
formado la imagen de que sus 4reas de sisternas v los responsables de las mismas, no
afiaden ningin valor a su negocio, por lo que las citadas 4reas han tenido que ser
eliminadas ¢ disminuidas en sus funciones y su tamafio ha tenido que ser revalorizado
y en muchas ocasiones los administradores han sido despedidos, con independencia de
su experiencia v los costos en que haya incurrido la organizacion para la formacion de
los mismos.

Derivado de lo anteriormente comentado, surgen las signientes dos preguntas ;Como
puede el administrador del drea de sistemas afadir valor a sus actividades a efecto de
evitar que los espacios mencionados se sigan perdiendo? y ;Cusles son las cualidades ©
el perfil que dicho administrador debe tener a fin de que la-alta gerencia siga
depositando en su drea de sistemas y quien la dirige la confianza necesaria para el
desarrollo de los proyectos de tecnologia de informacidn dentro de las organizaciones?.

Las respuestas a las oregumas del parrafo anterior son relevantes, ya que no solo
estamos hablando de demostrar competencia en la administracion de proyectos, sino gue
también se tiene que remar conita una especie de escenticismo que la alta gerencia de
las organizacicnes manifiesta por su area de sisternas, dichas respuestas seran la parte
fundamental a desarroliar en este aparfado.

Para comtestar las preguntss anies plamicadas es necesario la bisqueda de
documentacién al respecte del tema, encontrando en Michael J, Earl & David F.
Feeny{13] la realizacion de un estudio en alkededor de 60 organizaciones lideres en los
que han estado involucrados los administradores de fas dreas de sistemas de las mismas
v en las que se les ha cuestionado acerca no solo su experiencia sine también sus
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conocimientos, actitudes, valores y el ambiente organizacional en donde desarroflan sus
funciones. A continuacidn se muestran los resultados obtenides para cada una de las
preguntas que se han establecido.

A la pregunta de ; Como puede el administrador del area de sistemas afiadir valor a sus
actividades y por ende a la organizacion a la que pertenece?, en el estudic antes
mencionado se encontraron las siguientes recomendaciones de administradores de
sistermas exitosos y que desde el punto de vista de la alta gerencia cumplen con esta
expectativa:

Conocer profundamente el negocio que maneja la organizacién. Primeramente, el
administrador debe Invertir parte de su tiempo en el conocimiento a detalle del negocio
que maneja la organizacién para la cudl presta sus servicios y posteriormente debe
discutir y afinar el mismo, adicionalmente es recomendable que esta actividad se realice
buscando areas de oportunidad en las cudles la tecnologia de la informacioén pueda ser
mayormente Util a la empresa.

La lectura de la mision, vision, valores, otjetivos, politicas y manuales de operacion de
la organizacién pueden ser ¢l punto de partida para el eonocimiento de! funcicnamiento
de la misma, sin embargo tales principios nunca serdn lo suficientermente ricos como
para capturar la esencia completa del negocio asi como las nuevas necesidades que
vayan surgiendo, por lo que solo mediante ¢} dizlogo con la alta gerencia v los demas
administradores funciovales es que el responsable del drea de sistemas puede
compenetrarse en la esencia de la organizacion y conocer las principales motivaciones,
preocupaciones y prioridades del negocio en el cudl participa.

El estudio concluye que la falta de ese conocimiente para el administrador mencionado
y el drea que comanda puede compararse con el de un gran buque que navega sin
brizjula, guiado por alguna corriente a algin lado que no necesariamente es el puerto 2
dende la organizacion desea {legar.

Estar atento a lo que pasa en la materia ¢ interpretar les buenos y los malos
resultados que provengan del exterior. Es importante para ¢l administrador del area
de sistemas conocer los avances en la materia asi como las historias de éxito v facaso
en provectos de esta naturaleza que ccurran a su alrededor, interpretarios bajo el
conocimiento de la organizacién y platicarlos con los diferentes miembros de la rmisma,
convirtiéndese de esta forma en el tutor de tecnologia de informacién para toda la
erganizacidn. Adicionzlmente, con el conocimiento adquiride es posible evitar las
sugerencias ingenuas en relacién a la adquisicion de determinado producte informatico
que por haber sido probado en otras partes o simplemente por no adecuarse a las
condiciones de @ organizacion, no sea factible su incorporacion a la mismma.

Los administradores que afiaden valor pueden tomar como un caso de estudio algin
desarrollo externo, capturar sus aspectos relevantes e identificar su uso potencial dentro
de la organizacion a la que pertenece, ya sea que la misma venga a cubrlr alguna
necesidad existente o bien que su nstrumentacién ofrezea alguna ventaja competitiva.

El obtener y analizar los avances en materia de sisternas que sean relevantes para la
empresa v explicarios en un lenguaje claro v en funcién de los beneficios que pudieran
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obtenerse para la organizacién a los miembros de la alta gerencia es un espacio
impostante gue el administrador actual no debe soslayar va que demuestra la
preocupacién constante del mismo por ia organizacién y lo mantiene a la vanguardia
tecnologica dentro de la mistoa.

Desarvoliar relaciones ganar-ganar con los demds ejecutivos de la organizacitn.
Por su propia formacion, es comode para los administradores de las dreas de sistemas,
relacionarse con gente que pertenece al mismo medio, sin embargo los administradores
que afiaden valor a las organizaciones, reconocen lo fundamental que resultan las
relaciones con los demds ejecutivos de ia organizacidn en la que se deserpefan, es mas,
consideran un elemento findamental de su trabajo la construccion de alianzas con los
HESTOS.

En relacion con lo anterior, en el estudic mencionado se establece que existen algunos
que rehuyen el esfuerzo de construir relaciones personales productivas directas con los
dem#s ejecutivos, utilizando otros medios de comunicacién que si bien son formales
como los boletines de sisternas, presentaciones y exhibiciones, lus mismos tienen poca
efectividad, por lo que nuevamente los administradores que afiaden valor recomiendan
la realizacién de reuniones informales uno a uno con los ejecutivos mencionados en
lugar de las multitudinarias que se realizan o de los medios indirectos mencionados, a
manera de buscar un acercamiento y un contacto mas personal y directo con los
mencionados ejecutivos.

Ei administrador debe concentrar ios esfuerzos de desarrollo. Muchos de los
responsables de las dreas de sistemas se empecinan en mantener un abanico muy
amplio de aplcaciones en desarrollo a lo largo de la organizacion con la expectativa en
mente de que lo anterior puede ser un medio para satisfacer a todos en sus necesidades y
la realidad es que en la practica terminan con muchos fentes abiertos y sin satisfacer a
ninguno de sus clientes.

En relacion con lo deserito en el parrafo anterior, los administradores que afiaden valor
se aseguran que la organizacién concenire los nueves proyectos de desarrollo del drea
de sistemas en aquéilos que son fundamentaies para la estrategia integral de negocios de
la misma. El estudio considera que esta es ¢l 4rea que puede offecer mejores resultados,
centro de los demds conceptos que se sefialan en este apartado y los factores de éxite
asociados son los siguientes:

o El administrador debe obtener el apoyvo v compromiso de las diversas dreas del
negocio. Como va se ha comentado, el desarrollo de un provecto implica la
participacion efectiva de todos los involucrados en el mismo, en este sentido puede
decirse que el éxito dependerd en gran medida del apoyo y compromiso que los
adrinistradores de las diversas dreas del negocio brinden af proyecto mismo. Las
babilidades politicas y las recomendaciones para el enmtendimiento de las
pecesidades del cliente y de cada uno de los participantes pueden ser los elementos
que pueden avudar en la generacion de este compromiso.

e« Les proyectos deben tener upa duracién maxima de entre 6 y 9 meses. A mas
tardar en ei plazo mencicnado cualquier proyecto debe ser capaz de entregar
funciones nuevas y beneficios directos al negocio. En este sentido se recomienda

104



que los megaproyectos se descompongan en proyectos mas pequefios que cumplan
con la condicionante en el tietape que se ha mencionado.

o Utilizar la regla 80/20. A fin de priorizar los esfuerzos de desarrollo, se requiere
identificar ¢ instrumentar el 20 por ciento de los expectativas dei cliente gque
ofrezcan el 80 por ciento de beneficios a la organizacion, en relacion con lo anterior
lo que sea deseable para el sistema, pero que no ofrezca beneficios reales debe ser
dejado para después.

Compartir [a vision sobre el la utilizacién de las tecnologias de informacion dentro
de la organizacién. El administrador del 4rea de sistemas debe Jograr que se tenga una
visién compartida v de reto scbre el uso de las tecnologias de informacién dentro del
equipo ejecutivo de la organizacidn, lo cuil es una actividad que afiade valor y requiere
que el mencionado administrador dedique buena parte de su tiempo personal para
lograrlo.

En organizaciones exitosas se ha enconirade que compartir esta visidn pesiciona a la
tecnologia de la informacion como un verdadero catalizador de la transformacién de las
formas en que se realizan lo nepocios, es deckr, Ia misma puede ser uiilizada para
realizar un cambio radical en lugar de un mejoramiento continuo de las mismas.

Seguro que csta vision compartida y de reto sobre la utilizacion de las tecnologias de
informacion es algo que tiene que irse dando paulatinamente dentro de la organizacion,
ent el comienzo es posible que solamente unos pocos de los ejecutivos compartan esta
visiéz, sin embargo para lograr que los beneficios de esta actividad sean duraderos es
necesario que la misma sea compartida por todos los miembros del grupo ejecutivo, por
o que es necesario conocer las actitudes de cada uno de ellos frente al uso de estds
tecnologias y desarrollar algiin tipo de estrategia para & generando Iz visidn
mencionada.

Ejemplos de cémo lograr lo anterior, pueden ser la realizacion de reuniones formales
como pudicran ser las demosiraciones de algunas aplicaciones o la visita de algin
experto en determinada tecnologfa, sin embargo nada puede sustituir al contacto uno a
uno enire el administrador y cada gjecutivo de ia organizacién en visitas periddicas
durante un clerto periodo de tiempo.

Esta actividad es realmente fundamental ya que mucha de la desconfianza en las
tecnologias de informacion radica en el desconocimiento de las mismas por parte de los
miembros del equipo ejecutivo, asi como de los beneficios que pudiese ofrecer su
aplicacién en el funcionamiento de su ¢rganizacida.

La realizacién exitosa de esta actividad debe cambiar el nivel de conocimients. la vision
v actitudes del equipo ejecutivo hacia las tecnologias de informacion y facilitar al
administrador la obtencion de i0s recursos necesarios parz el desarrollo de cualquier
proyecto que mvolucre la aplicacion de las mismas dentro de la organizacion,

El administrader debe contribuir a la planeacién y a las operaciones del negocio.
Para terminar con la respuesta a la primera pregunta que nos hemos planteado, es
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necesaric comentar que los administradores que afiaden valor, realizan importantes
comiribuciones a la planeacidn estratégica v a la operacidn de las organizaciones.

Realmente no se puede esperar que el administrador sepa més de mercadotecnia,
finanzas, contabilidad u cperaciones (aunque se dan cases) que los administradores de
cada una de esas 4reas, sin embargo la naturaleza de la funcién brinda al responsable
del 4rea de sistemas la excelente oportunidad de poder tener una visidn integral del
negocio. Para poder temer la visidn mencionada, es necesario despertar en el
admunistrador el sentido de la curiosidad en relacidén con la forma en que se realizan las
diferentes y diversas actividades v funciones de la organizacidn, de manera que pueda
obtener una visién horizontal y vertical de los procesos del negocio.

La posicidn del administrador del &rea de sistemas le permite apalizar y entender los
procesos de interconexion ¢ interrelacion entre las diferentes dreas funcionales de la
organizacion y descubrir las dreas de oportunidad que seguramente existen en esos
procesos. En este sentido, esta actividad es relevante para la alta gerencia ya que
representa un vision ampliada y objetiva de las relaciones entre las diferentes unidades
de la empresa, exenta del excesivo cuidado que regularmente se tiene por las diferentes
areas de mostrar sus debilidades o defectos ya sea por temor a mostrar las mismas, a ser
duramente criticados ¢ por no perder los cotos de poder que han mantenido por algin
tierpo dentro de la organizacidn.

De la descripeion de los diferentes componentes de como puede el administrador de
sistemas afiadir valor a sus funciones se puede desprender que muchos de los elementos
anteriores con interdependientes, por gjemplo el establecimiento de buenas relaciones
con el equipo ejecutivo puede facilitar al administrador un conocimiento profundo de la
operacion, ayudarfa a generar una vision compartida de la importancia de la tecnologia
de informacién para el negocio y mejoraria sus contribuciones a la planeacion
estratégica v a la operacion de la organizacién. En este sentido es necesario recalcar que
dada la interdependencia entre los mismos es necesario que se den todos los elementos
anteriormente mencionados o no podré darse ninguno.

Por otro lado ¥ en lo relativo a que las organizaciones prefieren realizar sus proyectos
con proveedores externos antes que apovarse en sus administradores de sistemas, es
dificil concebir como algin proveedor externo pueda brindar todos los elementos
mencionados, por ejemplo es dificil gue un proveedor externo pueda generar relaciones
ganar-ganar entre los ejecutives de la organizacién, generar una visidn compartida en
relacion con la utilizacidn de las tecnologia de informacidn en fa misma o contribuir con
una visién integral 2 la planeacién estratégica de la empresa, derivado de lo especifico
de las actividades que bajo un contrato de estz naturaleza se tienen que reafizar y los
tiempos tan cortos en gque se tienen que desarrollar las mismas.

En relacidn con lo anterior, se reitera la importancia que reviste para e} administrador
de sistemas poner en prictica la serie de actividades mencionadas, las que seguramente
redundaran no sdic en el logro de mejores espacios para el mismo dentro de la
organizacién, sino para evitar @ pérdida de algunos més derivado de la crisis de
confianza de alta gerencia que se ha mencionado.
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Para terminar con este apartado se abordard el asunto relativo a las caracteristicas del
administrador de sistemas que resulta exitoso en el proceso de afiadir valor. En refacién
con este punto y conforme al estudio mencionado, el perfil se obtuvo de los comentarios
corn la aita gerenciza de las organizaciones, los propios comentarios de Ios
administradores de sistemas y la realizacidn de prucbas psicométricas a los mismos.
Conforme 4 la informacidn obtenida, existe un perfil de aquéllos administradores que
afiaden valor a la organizacion y las caracteristicas obtenidas fieron las siguientes:

Iategridad. Ep cuanto a los valores, principios éticos y comportamiento del
administrador se encontrd que ¢l primer requisito expresado por la zalta gerencia ¢s en
relacién con la integridad del mismo, lo cual puede ser una cualidad esencial en
cualquier ejecutivo, sin embargo en el caso del administrador de sistemas reviste de
mayor importancia derivado de que la alta gerencia se siente vulnerable por la falta de
conocimiento en materia de tecnologfa v por lo dificll que resulta evaluar los resgos
tecnoldgicos, evaluar verdaderamente el avance de este tipo de proyectos y por ende
poder medir objetivamente el desempefio del drea.

Por otro lado siempre esta latente Ia desconfianza de que ¢l administrador de sistemas
pueda utilizar su conocimiento ¥ lenguaje especializado para esconder los problemas de
su drea v de los proyectos en desarroilo, obtener presupuestos y lograr intereses que no
necesariamente estén acordes a los intereses de la organizacién.

En relacién con lo anterior, la alta gerencia necesita la tranquilidad de saber que existe
un alto grado de lealtad del responsable del 4rea de sistemas hacia al negocic en su
conjunto ¥y que cada decision o imiciativa fecrolégica sea manejada conforme a las
prioridades del mismo vy no para obtener algiin éxito ¢ beneficio personal para el
administrador.

Por otro lado la alta gerencia espera la honestidad y apertura necesaria del
administrador de sistemas a efecto de que le sean reportado tan rapido como sea posible
los obstdculos existentes para la continuacion de algin proyecto o los riesgos
tecnolégicos que pudieran afectar el desarrollo de mismo.

Motivacion. Los exdmenes psicoméiricos mostraron que Jos administradores exitosos
son personas fuertemente orientadas ai cumplimiento de objetivos ¥ que s¢ motivan al
ver que sus iniciativas influyen en e! curso de las operaciones de la organizacién
Piensan en el negocio como un conjunto de sistemas cuya forma de operar actual debe
ser completamente entendida de manera que puedan ser el punio de partida para nuevas
v mas importantes iniciativas que pueden ser analizadas e instrumentadas
satisfactoriamente.

Adicionalmente a lo anterior, estas personas se entusiasman con las puevas ideas y
demuestran una gran determinacion en conseguir la instrumentacion de aguellas que
involucran cambios en el negocio. En ese sentido los administradores de sistemas
exitosos no estan interesados en implantar un departamento de proceso de datos, sino en
que desde la posicién que ocupen desean realizar aportaciones sustantivas que permitan
la tramsformacién del ambiente de negocios en los que estdn inmersos v esto viene a
representar una vision muy diferente de abordar su funcidn.
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Competencia. Es importante mencionar que wn administrador de sistemas con el
empuje ¥ la motivacidn mencionados en el punto anterior puede acumular enemigos
podercsos que pueden resultar contraproducentes para el desarrolio de sus actividades,
por lo gue es sumamente importante que dicho administrador sea competente en;

o (Construir relaciones ganar-ganar con todos los participanies en determinade
proyecto y con los diferentes miembros de la organizacidn, pero sobre todo con ¢l
equipo ejecutivo como se ha mencionado anteriormente.

e Definir su papel como un facilitador del cambio més gue convertirse en el lider
formal del misme y ese sentido disfrutar la satisfaccidén de que los proyectos sean
exitosos sin demandar ef reconocimiento pablice por los resultades obtenidos,

o Tener la babilidad para comunicarse efectivamente ne sélo en términos
especializados sinc también en el lenguaje del negocio y mostrar un real
entendimiento y sensibilidad para con las preocupaciones de los demds
participantes.

s Contar con un conocimiento adecuads de las tecnologias de informacién que aunado
a las habilidades de comunicacidn ya mencionadas permmtan eliminar los mitos
existentes sobre cualquier aspecto refacionado con la tecnologfa.

Es importante destacar que la combinacidn de las diferentes habilidades que se han
comentado a lo larpe de este trabajo, permitirén al actual administrador de proyectos de
software trabajar mas efectivamente en un ambiente complicade y minimizar la posible
existencia de los enemigoes poderosos mencionados al principio de este punto.

Experiencia, En relacidén con la experiencia de los administradores de proyectos que
afiaden valor a las organizaciones, se observd que la gran mayoria provenian de las
4reas de sistemas y en un ndmerc muy pequefio tenian un origen diferente, estos
mostraron descontento con el uso de tecnologia, se encontraren no defmidos claramente
en su perfil profesionzal v con una fuerte tendencia a adquirir y luchar por espacios de
poder més que convertirse en facilitadores de los procesos de desarrollo.

Tl estudio mostré gue la experiencia y los conccimientos en el andlisis y desarrolio de
sistemas {metodologia, modelado ¥ contacto con usuarios) representan el perfil téenico
adecuado para los administradores que afiaden wvalor ¥ mosizd también que dichos
administradores estdn acostumbrados a operar en una funcién que no tiene una “base
radiciona! de poder™ y su mision se explica v se enfoca en la aplicacién de la tecnologia
en aras de buscar los cambios en el negocio que beneficien a la organizacién.

Las recomendaciones anieriores se consideran realmente relevamtes en el actuar del
administrador de proyectos actual, sobre todo si como se ha manejado a lo largo de este
tracajo ¢l ambiente en el cuél dicho administrador realiza sus funciones presenta las
dificultades también ya comemtadas, por lo anterior es Imporante caprurarlas,
entenderlas y sobre todo aplicarlas l¢ mds rdpido posible.

Para terminar es importante recalcar que los resultades obtenidos del estudio no
representan simplemente péarrafos que suenan a cuestiones de seniido comin, son
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experiencias reales cuva aplicacidn puede marcar la diferencia en ver como los
proveedores externos realizan las funciones de! administrador de sistemas 0 gue el
mismo sea un agente activo del desarrollo de los proyectos de tecnologia dentro de su
organizacidén. No se exageraria si s¢ comenta que su aplicacion es un aspecio de
supervivencia para el actual administrador de sisternas dentro de una empresa.
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IV. PROPUESTA DE ORGANIZACION PARA EL DESARROLLO DE
PROYECTOS DE SOFTWARE.

IV.1 PROPUESTA DE ESTRUCTURA FUNCIONAL PARA EL DESARROLLC DE UN
PROYECTO DE SOFTWARE Y LAS RESPONSABILIDADES DE LOS PARTICIPANTES.

Una vez que el proyecto ha sido aprobado, quien serd el administrador debe dedicar un
espacio razonable de su tiempo a disefiar la estructura funcional que serd necesaria para
hacerle frente a las diferentes actividades que involucrard el desarrollo del mismo.

Es posible que la aita gerencia al momento de aprobar el proyecto haya definido la
estructura sobre la gue se soportard su desarrcllo, atin asi es importante que el
administrador tenga un punto de vista sobre lo que se le esta imponiendo v sl no se
encuentra acorde a las necesidades es necesario plantear las adecuaciones que se
consideren pertinentes a la misma,

De otro modo debe entenderse que la alta gerencia esta delegando la decision sobre la
mejor forma de organizar las funciones v actividades del nuevo desarrolic y en ese caso
sera necesario que el administrador dedique uyn dia compieto a la conformacién de una
estructura acorde a las necesidades del proyecto que se fiene que desarrollar,

Aungue la forma de organizar las diferentes actividades de um proyecto de software
dependen en gran medida de la complejidad, tamafio y riesgos que pudiese representar
el desarrollo del mistmo para la organizacion, en el presente apartado se presentard una
propuesta general de cémo organizar dicho trabajo.

Adicionalmente a lo comentado en el parrafo anterior, también es importante establecer
las metas, actividades, facultades y funciones que deberan tener asignadas las diferentes
entidades que conformarin la estructura funcional soporte, en este sentido la definicidn
clara y precisa de los roles s un requisito indispensable si lo que se busca es el éxito
del proyecto,

La estructura que agui se presentard puede comtrastarse con las caracteristicas del
proyvecto que el administrador tenga como responsabilidad y servir como punto de
partida en la definicidn de una que este acorde a las necesidades del mismo. Es
importante establecer también de manera especifica el nombre de las personas
responsables que ocupardn los roles v puestos claves de toma de decisiones v dado que
seguramente se involucrard a diferentes 4reas v personas dentro de la organizacion, es
necesaric que una vez gue esto sea definido con precisidn sea validado y autorizado por
la alta gerencia.

Como punto de partida, se estableceran primeramente las caracteristicas que se deben
tener ent mente para ¢l disefio de una estruchura funcicpal que permita operar
eficazmente ¢l desarrollo de un proyecto de sistemas, las cudles son :

» [E] tamafio de la estructura debe ser aquél que permita el cumplimiento eficaz de

todas las actividades y funciones del proyecto, es deckr ni muy pequedia que no
pertnita el desarrollo de las mismas, ni enorme que las obstaculice.
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o La estructura debe definir claramente en que nivel se tomaran las decisiones
sstrictamente téenicas y en cudl las que tienen que ver con los objetivos, ¢l ambito,
los tiermnpos y en general con la informacidn estratégica de la administracion del
proyecto.

» Los tramos de control deben ser cortos de manera que el escalamiento de los
problemas y conflictos y la consecuente toma de decisiones se realice dgilmente, en
este sertido Rob Thomsett{1] establece que la estructura que soporte al proyecto
debe maximizar l2 comunicacion y minimizar los niveles jerarquicos dentro de la
misma.

+ (ada uno de los integrantes de la organizacion funcional deben tener claro sus
actividades, los diferentes roles que pueden asumir v los niveles de decision con
relacién al proyecto. El establecimiento precise de lo anteriormente mencionado , es
un prerrequisito indispensable si lo que se busca es ef éxito del mismo.

A continuacion se entrard en el detalle de la propuesta de organizacion y se  definirdn
los roles de los diferentes involucrados en la misma, partiendo de un esquema general
como ¢l que se plasma en lz siguiente figura:

2. Cliente
(validador de |
resuitados) i

I L Comité 3. Administracidn
} de general del
[ planeacion kproyec:to.

Figura 20. Estructura funcional general de un proyecto de sistemas.

desarrollo

1. Comiié de planeaeitn. Cowmo puede observarse en la grafica anterior, en el cuadro
marcado con ¢! nimero [, aparece el comité de planeacidn el cudl representa una
instancia fundamental para i desarrollo de todo proyecte de sistemas por lo siguiente:

® Debera estar integrado por las personas que tomardn las decisiones importantes
dentro de la organizacion en relacidn con el desenvolvimiento del proyecto({director
general y/o directores de las diferentes areas involucradas) y en consecuencia
implica la participacion efectiva de la alta gerencia en el desarrolle del mismo.
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* Representa la instancia que realizard el control sobre el componente estratégico del
proyecto, es decir el control de los objetivos, recursos, tiempes, riesgos v las
prioridades de] mismo.

Derivado de que las organizaciones constantemente estén siendo objeto de cambios o
mstrumentando nuevos provectes gque pretenden mejorar su eficiencia, este tipo de
comités de planeacion ya estdn constituidos en mayor o menor medida dentro de las
misimas, si no fuera el caso es necesario que el administrador proponga su
conformacién a la direccidn general de la empresa, ¢ en su caso las modificaciones a la
ya existente a efecto de mvolucrar a todos los participantes gque estén relacionados con
el mevo desarrolio.

En proyectos pequefios no serd necesario conformar un comité de planeacién y en esos
casos el administrador del proyecto puede asumir las funciones de dicho comité, sin
embargo en proyectos medianos y grandes serd necesario integrarlo, si es que no ha sido
creado de amtemano. Este tipe de comntés de planeacidn tendrian las siguientes
funciones y facultades:

Seleccionar y aprobar el desarrollo de proyeetos. E! comité se encargard de la
identificacién de potenciales proyectos que deriven de cambios internos en la
organizacién como pudieran ser propuestas de mejoramiento continuo o externos a la
misma ocasionades por movimientos de la competencia o por ajustes en la legislacion y
regulacidon que norme sus actividades. Sea por cualesquiera de fas causas anteriormente
mencionadas, dicho comité debera realizar un estudio de facribilidad considerando los
Impactes, riesgos, beneficios v costos que traera el desarrollo del provecto dentro de la
organizacion.

Sobre la base del estudio mencionado en el parrafo anterior, el comité de planeacion
determinard si procede 0 no contimuar con las subsecuentes etapas del proyecto, si la
decision es en el sentido de proseguir con les siguientes fases del mismo, entonces
deberd establecer la prioridad con que se deberén desarrollar sus actividades, aprobar su
presupuesto, su calendario y los diferentes productos parciales que se entregardn .

En aquéllos casos donde la iniciativa del desarrolio del proyecto derive de un cambio en
la legislacion que rige las actividades de la empresa no se pone a discusin si se procede
0 no con las siguientes fases, sino que se pone énfasis en minimizar los riesgos que el
desarrollo de dicho proyecto pudiese tener para la organizacién. A continuacién se
presenta un esquema general del desarrollo de esta actividad.

Iniciativa de
| posibie proyecto.
\

i Estudio de

viabiiidad.

. | Aprobacion del

proyecio.

Figura 21. Viabilidad v aprobacién de un provecto.
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Establecer seguimiento sobre el avance del proyeeto. Dependiendo del impacto del
proyecto asi como del tamafio de! mismo y de los riesgos que involucre su desarrollo
para la organizacion, es necesario que el comité de planeacién se involucre activamente
en la revision y seguimiento del avance en sus diferentes etapas.

Como minimo es necesaria la revisién del avance al término de cada fase del ciclo de
desarrolio, sin embargo y como se ha mencionado anteriormente si el proyecto trae
consigo un fiuerte impacto para la organizacién, involucra un alte resgo para la
misma o esta sujeto a constantes cambios, se requiere que el comité de planeacion sea
mas flexible y establezca un seguimiento mas frecuente sobre ef desenvolvimiento del
mismo.

Con independencia del seguimiento periddico, es importante considerar que durante el
desarrollo de un proyecto se pueden presentan situaciones imprevistas que requieran la
intervencién del comité de planeacion y que su atencidén no necesariamente pueda
esperar a la siguiente reunidn establecida, por lo que la comunicacidn entre el
administrador y dicho comité debe ser eficaz de manera que sea posible atender este
iipo de imprevistos con la celeridad que el caso requiera.

Fs importante recalcar que ¢l seguimiento que realice el comité de planeacién debe
centrarse en lo que hemos denominado como componente estratégico del proyecto v
evitar perderse en los detalles técnicos del desarrollo def mismo.

Facilitar el desarrolo del proyecto. Dadas las condiciones actuzles en que el
administrador de un proyecto de sistemas debe desarroliar su funcién, es comtn que ain
después de haber realizado un intenso trabajo de negociacion sabsistan desacuerdos con
alguno de ios directores funcionales con respecto a alglm punto en especifico.

Como un ejemplo puede comentarse el compromiso adquirido por el drea de
adquisiciones de la orgamizacién a la compra de un equipo indispersable para la
continuacidn del proyecto en una fecha determinada, la cudl ha transcurrido sin que la
enirega haya podido realizarse; en este caso y una vez agotada la negociacion entre el
administrador y el responsable de la unidad mencionada y dado gue el mncumplimiento
puede provocar un atraso en los tiempos de desarrollo, es necesaric escalar el asunto al
comité de planeacién para tratar de encontrar las posibles alternativas de solucidn.

Lo anterior es solo una muestra de cdmo el comité de planeacion debe facilitar el
desenvolvimiento de un proyecto y convertirse también en una instancia resoluiora de
controversias solamente en aguéllos asuntos que afecten directamente a lo que hemos
denominado el componente estratégico del mismo v en este sentido {2 participacidn del
administrador es fundamental.

Para el administrador &l comité de planeacién representa ia imstancia en donde debe
obtener los recursos que sean necesarios para el desarrollo de su provecto, el apovo

politico inicial para apuntalar el mismo en la organizacién y para lograr el compromiso
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de los recursos humanos que integrardn su equipo de trabajo v que no dependen
jerdrquicamente de dicho administrader v de los demds directores funcionales.

Adicionalmente el comité de planeacién tiene participacién en dos factores que son
fundamerntales, a saber, en el manejo del cambio ya que bajo un procedimiento formal
de desarrollo, es la nica instancia con facultades para amtorizar la realizacidén de
cambios al componente estratégico gue se ha mencionado anteriormente y por ofro lade
en el establecimiento de las prioridades dentro de la organizacién, que son aspectos
fundamentales en el desarrolio de proyectos.

2. Cliente(validador de resnliades). Bl cliente tiene la funcion fundamental de validar
los resuliados que se vayan obteniendo del proyecto; en este sentido quién mejor para
dar el visto bueno de determinado producto del sisterna que la persona o personas que
conceptualizaron el mismo. Lo anterior ¢s consecuencia también de que el comité de
planeacién esta integrado por miembros de la alia gerercia los cudles por lo regular son
personas sumamente ocupadas que no pueden dedicar tiempo completo al desarrollo de
los proyectos de la organizacion sin descuidar sus demas funciones y con la premisa de
que su participacion en dicho comité esta limitado al control del componente
estratégico.

Sin pecesariamente participar en el comité de planeacion(aunqgue ¢s recomendable que
participe}, el cliente tiene en la funcién de validador de resuitados el rol mas critico
dentro de un proyecto en desarroilo, ya que se trata de la persona clave a la cudl se le
delega la gran responsabilidad de estampar su firma aceptando todos los productes v
resuitados parciales que se vayan obteniendo.

Este rol debe ser asignado desde el prineipio del proyecto para asegurar ¢l adecuado
conocimiento de lo que se ha comprometido como producto final y para que en cada
revisién de avance que se realice, el cliente rechace o acepte los resultados parciales del
mismo; también eg importante fijarlo desde el inicio para obiener ¢l compromiso de la
persona con esta funcidn tan importante.

Es importante mencionar que en un proyecto en donde participan diversas 4reas de la
organizacién, es posible que la funcidn de validador de resultados tenga que ser
delegada en los diferentes responsables de cada una de las unidades que participan, en
este sentido es importante que la seleccién de dichas personas se realice considerando
las siguientes caracteristicas:

» Deben ser miembros de la gerencia con amplios conocimientos acerca de los
negocios de la organizacidn, de sus operaciones, politicas y procedimientos.

e Deben ser personas reconocidas por sus conocimientos y con fderazgo dentro de la
organizacion.

o Deben contar con la autoridad suficiente para tomar las decisiones relacionadas con
el 4mbito de su competencia vy resolver los asuntos relacionados con el proyecto de
manera eficaz,
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o Deben estar tan comprometidos con el objetivo del proyecto como el administrador
del mismo, de manera que puedan también generar un ambiente de compromiso en
el dmbite que le corresponda cubrir,

o Deben comprometer la cantidad necesaria de su tlempo para utilizatio en la
validacidn v visto bueno de los productos que se vayan obteniendo.

Pasando a la descripeidon de la estructura funcional de la administracion general del

proyecto v conforme a lo establecido por Watts. S. Humphrev[14], estd debe conterplar
los roles que se muestran en la siguiente figura:

3 Administrador

general del
proyecto

3.5 Administrador
dei equipo de
tecneoiogia

3.2 Administrador \ 3.3 Administrador 34 Administrader
del equipo de del equipo de del equipo de
planeacion calidad apoyo

3 1Administrador
del equipo de
desarroilo

Figuara 22, Estructura funcional de la Administracién general de un proyecto de
sistemas.

3 Adminisirador general del proyecto Como se ha comentado reiteradamente a lo
largo de este trabajo 2l administrador general de un proyecto de desarrollo de software
tiene epire sus principales metas Ia construecién de un equipo de trabzjo efectivo,
generar un ambiente de comprormiso entre sus colaboraderes de manera gue realicen sus
actividades de manera productiva, resolver los problemas de los mismos, ser un
facilitador del proceso v convertirse en un miembro cooperativo y eficaz del equipo,
entre otras cosas. Adicloralmente a lo anterior, deberd tener las responsabilidades
signientes:

o Convocar 4 reuniones a los miembros de su equipe de trabajo minimo cada semana
v participar en las reuniones establecidas por ¢l comité de planeacién conforme a
ias necesidades especificas del proyecto o en su caso, solicitar iz realizacion de las
reuniones extraordinarias que considere necesarias.

e Preparar cuidadosamente la agenda de cada una de las reuniones que sostendré con
el comité de planeacion, debiendo considerar al menos los siguientes puntos:

1. Situacién actual del desarrolio del proyecto.



Principales cambios solicitados que immpactan al componente estratégico.
Acciones tomadas por el Administrador.

Asuntos precisos que requieren de Ia intervencion del comité de planeacién,
Designacién de responsables y fechas compromiso para los acuerdos tomados.
Expectativas del proyecto er el corto plazo.

Asuntos generales.

Ratificacion de los acuerdos tomados.

faibe A e

Decidir la asignacién de las actividades emire los miembros del equipo cuando las
mismas sean interrelacionadas y no sea claro a quién en especifico le comresponde el
desarrollo de la misma.

Actuar como un agente facilitador y resolutor de problemas en cada una de las
etapas del proceso de desarrollo y si fuese necesario apovar a los diferentes
miembros de su equipo en la realizacion de sus actividades.

Mantener la documentacidn maestra del sistema actualizada y requerir a los
miembros del eguipo los informes necesarios en relacién con cada actividad del
proyecte,

Brindar la informacion precisa que garantice que el comité de planeacién pueda
comprender la situacidn que guarda el proyecto y los aspectos astratégicos de su
desarrollo, cuidando ef cardcter ejecutivo de Ja misma de manera que no se
involucren detalles gque pudieran ser innecesarios y que provocasen que 1o
miembros de dicho comité desviaran su atencidn de los aspectos relevantes,

Convecar a Jos diferentes participantes del proyecto dentro o fuera de su equipo de
trabajo de desarrollo cuando existiese alglin asunte de caracter especifico que fuese
necesario abordar con mas detalle, esto con la finalidad de no distraer al comité de
planeacién dei control del componente eswatégico y perderlo con los aspectos
técnicos del desarrollo del mismo.

Decidir sobre las soliciudes de cambio al sistema que le sean solicitadas y que no
afecten el componente estratégico del misme.

3.1 Adwministrador del equipc de desarrollo. Realmente es al administrador del
equipo de desarrollo a quién le corresponde construir ef producto final, por lo que entre
sus principales metas se encuentran producik un sistema que cumpla con los
requerimientos que hayan sido establecidos, conocer y wiilizar al méximo los
conocimientos y habilidades de su equipo de trabaje en beneficio del proyecto ¥
convertirse en un facilitador y miembro efective del equipo de desarrello.

Aunado a lo anteriormente mencionzdo, el administrador del equipo de desarrollo
deberd tener las responsabilidades siguientes, las cudles deben ser realizadas de manera
conjunta con los demas miembros del equipo:

Definir y producir la estrategia de desarrolio que vaya a ser utilizada eu el proyecto.
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Producir los requerimientos y especificaciones del sistema, el disefio de alto nivel, el
disefio fisico, el plan de pruebas, el material v la ejecucién de las mismas, asf como
la documentacibn ¢ instrumentacion del producto.

Elaborar los reportes de avance del proyecto que debe entregar al administrador
seneral y participar en las reuniones semanaies a las que sea convocado, informando
con detalle la problematica relativa al desarroflo del mismo.

Si fuese necesario, apoyar a los miembros del equipo de desarrollo en la realizacion
de sus actividades.

3.2 Administrador del equipo de planeacion. Las principales metas del administrador
del equipo de planeacién son elaborar un plan de trabajo completo, detallado y preciso
para la totalidad del proyecto y para cada participante en ei desarrollo del misme, por lo
que sus responsabilidades son las que se mencionan a continuacidn, las cudles deben ser
igualmente realizadas conjuntamente con Ia totalidad del equipo de trabajo:

Producir en cada ciclo de desarrollo del proyecto, €l plan detallado de cada una de
las tareas a realizarse y los tiempos asociados con las mismas.

Producir el plan general del provecto, en el cudl se encueniren balanceadas las
cargas de trabajo del equipo de desarrollo.

Mantener un seguimiento estricto del avance del proyecto, estableciendo los
comparativos entre lo programado y lo realizado y reportar semanalmente al
administrador general, los avances y desfages en el desarrollo del misio.

Realizar los reportes necesarias del avance del proyecto v participar en las reuniones
a las que sea convocadas por el administrador general

St fuese necesario, apoyar a los miembros del equipo de desarrollo en la realizacién
de sus actividades.

3.3 Administrador del equipo de ealidad. El objetivo principal del administrador del
equipo de calidad es ayudar al equipo completo a realizar su trabajo conforme a los
requerimientos v al plan de calidad que hayan sido establecidos, en ese sentido sus
principales responsabilidades son las que se mencionan a continwacién:

a

*

Producir €l plan de calidad gue contemple las expectativas del cliente y realizar un
seguimienito estricto al cumplimiento del misme.

Poner en alerta al administrador del equipe de desarrolio y al administrador general
del proyecto cuando swjan problemas relacionados con la calidad del producto.

Regquerir 2 todos los miembros del equipo la documentacién de caca une de los

procesos que reaficen y procurar el establecimiento de procesos de mejora continua
en cada una de las actividades de los mismos.
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Establecer, documentar y dar el mantenimiento necesario a los estindares
establecidos en los diferentes procesos de desarroilo del producte como son los
estandares de disefio, de codificacidn, de nombres de wvariables y funciones,
docurnentacién, manejo de errores, mensajes al usuario, disefio de pantailas,
reportes, reutifizacion de funciones, contadores de lineas de cédigo v los demds que
hayan sido fijados.

Revisar y aprobar los productos intermedios o finales antes de que ios mismos sean
entregados al cliente para su validacion.

Participar en las reuniones a las que sea convocado por el admmistrador general del
proyecto y actuar como moderador y secretario téenico de las mismas, debiendo
registrar y ratificar la totalidad de acuerdes que sean tomados.

Realizar los reportes necesarias de avance del proyecto.

Si fuese necesario, apoyar a los miembros del equipe de desarroilo en la realizacidén
de sus actividades.

3.4 Adminisirador del equipe de apoyo. La principal meta del administrador del
equipo de apoyo es asegurar que todos los participantes cuentan con las herramientas y
los métodos necesarios para el desarrollo de sus funciones, garantizar que los mismos
son utifzades apropiadamente y admiristrar y documentar el cambio v los riesgos del
proyecio; entre sus principales responsabilidades se encuentran las siguientes:

Determinar las necesidades de apoyo y obtener las herramientas v facilidades
necesarias para el desarrollo de las actividades del equipo de trabajo.

Presidir el comité de aprobacion d¢ cambios al proyecto cuando Jos mismos sean
competencia del administrador general y administrar el sistema para el control de

los mismos.

Manejar el administrador de configuraciones y administrar el glosario de términos
def sistema.

Registrar la problemdtica v los riesgos que se vayan sucediendo a lo largo del
desarrollo del proyecto.

Establecer una biblivteca con los procedimientos y funciones gue se consideren
estandares y promover su reutilizacion entre ios miembros del equipo de trabajo.

Realizar los reportes necesarios de avance del proyecto,

Si fuese necesario, apoyar a los miembros del equipo de desarroilo en la realizacién
de sus actividades.

3.5 Administrador del equipo de tecnologia. Este equipo juegaun pape! fundamental
dentro del contexto general del desarrollo de un proyecto y su principal meta consiste en
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asegurar que las soluciones que se tomen sean las mas apropiadas acorde a la
plataformz que posez el cliente, sus nuevos requerimientos y los recursos disponibles
parz la adquisicion de mueva tecnologia.

El administrador de este equipo debe estar directamente imvolucrado desde la fase de
planeacién del proyecto, obviamente participar en la definicidn de su  arquitectura
tecnoldgica v estar presente en todas las etapas de desarmollo del mismo, adicionalmente
debe brindar asesorfa técnica a todos los demds participantes.

El mvolucramiento del equipo de tecnologia varia en intensidad conforme el desarrolio
avanza en Jas diferentes etapas; en ia planeacion su participacion se realiza en un primer
nivel conceptual ¥ con relativamente poca especializacién y su intervencion es mas un
factor estratégico derivado de fa poca informacién que se tiene del proyecto al inicio del
mismo; conforme se avanza en las fBses posteriores se va incrementado su
participacién y el grado de especializacién de la funcién también va en aumento.

Er relacidn con el perfil del administrador de este equipo, es fundamental que el mismo
cuente con amplia experiencia v conocimiento detallado de la teenologia informética
existente y las posibles tendencias de la misma de forma que conforme avanza el
proyecto s¢ pueda ir evaluando y en su caso aprovechando las mnovaciones en
beneficio del provecto. Realmente es recomendable que posea algunas de las
habilidades no técnicas que se mencionan en este documento, sin embargo en el caso
del administrador de tecnologia lo fundamental s ¢l conocimiento detallado ¥ dominic
de la misma.

4. Equipo de desarrollo. En este equipo recaen las actividades mas fuertes de un
proyecto por io gque su conformacién se revisara con més detalle en este apartado; para
efectos de este andiisis estard integrado por el personal téenico y del negecio que se
encargard del desarrolic del misme. En la practica los equipos de apoyo, planeacion y
calidad se configuran muy pequefios en tamafio, dos o tres analistas dependiendo del
tamafio del proyecto gue se pretende administrar por lo que no requieren mayor
explicacidn desde el punto de vista del establecimiento de una estructura fincional para
los mismos.

Cada vez que se eniTenta la necesidad de planear la mejor manera de organizar las
actividades de desarrollo de un proyecto de software, aparecen dos formas diferentes de
hacerlo: La primera sugiere una organizacién conforme una integracién de funciones y
la segunda sugiere una estructura por areas del negocio.

Conforme a una estructura por funciones, los analistas del negocio, los de sisternas y los
programadores aunque dependen tedos del administrador de desarrollo estin integrados
en equipos diferentes, o que provocea los conocidos problemas de comunicacion entrs
ios mismos. Cuando Ios analistas del negocio han revisado completamente una funcidn,
tienen que pasar las especificaciones resultantes a los de sistemas para el disefio
correspondiente y una vez termminado, es turrado a los programadores para la respectiva
codificacién

Como puede observarse en el sjemple anterior, existen dos ventanillas por donde la
comunicacion debe fluir, la de los analistas de sistemas v Ia de los programadozeg v al
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menos una instancia que recorrer cuande los programadores deseen aclarar alguna
especificacién con los apalistas del negocie o cuando estos Gltimos deseen apottar
mayor informacion a los programadores, ya que tode tendria que realizarse a través del
equipo de analistas de sistemas.

Dada la probiemética que presenta la forma anteriormente mencionada de estructurar al
equipo de desarrolle no se revisard mas a detalle la misma y el esfuerzo se centrard en el
analisis de ‘& segunda alternativa, es decir la organizacién en base a las 4reas del
negocio, de la cual se presenta una figura a continuacién para facilitar la explicacion de
dicha estructura.

Administrador

det proyecio. ( Lider del equipo de
infegracién e
tim;:lementacién

e ——,
Lider del equipo
de negocio 4.

.
Lider del equipo
de negocio 2.

(.

-
{ Lider del equipo de

negocto 1. de negocio 3.
A

| — [

™
[ Lider det equipo

- Analista del - Analista del - Analista del - Analista dei
negocio. regocio. negocio. negocio.

- Anzlista de - Analista de - Analista de - Analista de
sistemas. sistemas. sistemas. sisiemas.
-Programador - Programador. - Programadeor. - Programador.

Figurs 23. Estructura funcional del equipo de desarrotlo.

Como puede observarse en la figura anterior, esta forma de organizacién integra las
diferentes reas del negocic involucradas en ¢! desarrolle del proyecto en uno o varios
equipos. Con esta forma de organizacida toda la responsabilidad en el desarrello de un
producto para el drea de negocios correspondiente reside dentro de un fnico grupo de
trabajo, el cuil cuenta con todos los elementos necesarios{analistas del negocio, de
sistemas y programadores} para desarroiflar ei producto comrespondiente. Con esta
forma de organizar el desarrollo se facilita la comunicacion entre todos los miembros ya
que el flujo de informacion se circunseribe a un solo nicleo de personas.

Adicionalmente, existe un equipo de integracién e implementacién que sera necesario
formar una vez avanzado el proyecto v que tendrd enire sus responsabilidades la
conformacion de los productos finales ¢ intermedics que se vayan generando, asi como
fas actividades relativas a la insttunentacion de los mismos.

Upa consideracién importante es la relativa a que los difersntes miembros de los
equipos pueden ser intercambiados entre ellos, generdndose el beneficio adicional de
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que todos puedan entender varias partes del proyecto, ganando el administrador de
desarrollo en fexibilidad al momente de la asignacidén de las tareas.

Regresando a la administracidn general del proyecto, es necesario que la misma no
pierda de vista todas las relaciones que se den entre las diferentes dreas foncionales de
una organizacion que deben obviamente reflejarse en el sisterna; por lo que es necesario
identificarlas, analizarlas y digefiar las interfaces de sistemas que sean necesarias para la
instrumentacién de las mismas. Con respecto a esto el administrador general
comjuntamente con el de desarrollo, deben decidir casi arbitrariamente quién
desarrollard dichas inierfaces o bien el equipo de integracién que se muestra en la figura
puede asurmir esa funcion en su totalidad.

Realmente bajo este esquema es posible dividir el desarroilo de un sistema dependiendo
de la naturaleza del mismo, por gjemplo en un proyecto de desarrollo de tecnologia es
posible asignar a cada equipo diversos aspectos tecnologicos del producto a desarrollar
o como en el gjemplo de la figura anterior en donde se divide el desarrollo por drea
funcional de la organizacion. El tipo de divisién que elijan el adininistrador general y el
de desarrollo, no es realmente importanie como la decisidn de elegir una de Jas
divisiones v conjuntar en un solo equino de trabajo los recursos necesarios para llevar
adelante determinada tarea.

En relacion con lo anterior, es importante comentar que la  definicidn del squipc de
trabajo es responsabiiidad total y completamente del administrador general, es ef ¥
nadie mes guien puede decidir quienes participardn en su equipo v la forma de organizar
el trabajo, las sugerencias ¢ comentarios sont bienvenidos, sin embargo hay que ser muy
insistente en el sentido de que el proyecto que es responsabilidad del administrador, ef
mismo sera quien defina que tipo de organizacién debera prevalecer.

Es importante resaitar que la estructura fincional propuesta es de caracter general, es
decir la misma debe adecuarse a las caracteristicas del proyecto en desarrotlo, por
ejemplo existen organizaciones con un equipo de trabaje tan reducide que el
administrador general o cualquiera de los otros administradores deben jugar varios roles
al mismo tiempo y hay otras donde por la magnitud de Tas mismas es posible implantar
una estrucrura como la planteada en este trabajo.

Con mdependencia del tamafio de la organizacion es fundamental que ei administrador
del proyecto disefie la estructura mas adecnada que le permita conseguir de una manera
eticaz los cbjetivos del aismo, incluvendo la participacion de la alta gerencia mediante
el comité€ de planeacion.
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CONCLUSIGNES.

Es un principio de realidad que vivimos y seguiremos viviendo en un mundo de
acelerados ¢ impresionantes cambios en todos los &mbitos de nuestro entorno.

En el casc de las tecnologias de la informacién, las transformaciones en los paradigmas
de desarrollo, los lenguajes de programacion, las bases de datos, las redes, la capacidad
y tamafio de los equipos, los procesadores y sistemas operativos, la infraestructyra de
comunicaciones, s sistemas cliente-servidor, el Intemnet, entre otras, provocan cambios
en la forma de operar de las organizaciones y representan un factor muy importante a
considerar en Iz administracién de proyectos.

En ese sentido y con independencia de gue en la gama de alternativas de construccién
de software no es posible hablar de una técnica universalmente mejor para el desarrollo
de un producto en particular, la definicién precisa de las necesidades y expectativas del
cliente resulta ser un aspecto clave y estrictamente indispensable dentro de este proceso.

En el ambiente actuai de negocios el cambio también es la reglz v e! mismo se presenta
derivado de iz integracion de paises en bloques comerciales, la firma de tratados de libre
comercio, la competencia por obtener mas ¥ mejores mercados, la eliminacion del
proteccionismo gubernamental, la exposicidn a una competencia con alios niveles de
calidad a bajo precio v a una exigencia del cliente por obtener mas ¥ mejores producios
o servicios, lo cudl ha repercutido en cambios estructurales para las organizaciones v
representa para la administracién de proyectos de software un ambiente muy dindmico
de cambjos en las expectativas y los requerimientes de los productos en desarroflo,

Derivade de lo anterior, se considera necesario compiementar lag précticas actuales de
conduccion de proyectos con algunos conceptos a fin de adecuarlas a este ambiente, los
cudles son, por ¢l lado del procese: realizar l2 administracién més enfocada al cliente,
ver 4 esta como un proceso de solucién de problemas y la realizacion de la misma en
tiempo real. Por el lado def responsable es importante: la definicidn de un nuevo rol
para ¢l administrador, dotarlo de mayores facuitades para que pueda operar
efectivamente v el manejo del cambio

La svolueidn de la tecnologia de la informacidn y el ambiente de negocios que se
menciong, han traide como consecuencia que los administradores de provectos de las
organizaciones, reaiicen sus finciones sin autoridad formal, con recursos humanos
prestados, con una excesiva responsapilidad y en una ambiente de fuerte competencia
ror el establecimiento de prioridades y por lograr mejores espacios y posiciones dentro
de las organizaciones.

Las condiciones anteriormente mencionadas demandan del administrador actual de
proyectos de software un esfuerzc permanpente de actualizacién tecnoldgica v la
adguisicién de habilidades adicionales para la administracidén de proyectos de esta
naturaleza, como a continuacidn se indica,

Primereo. Los adminisiradores de proyectos no construyen sistemas exitosos por si
mismos, son los sguipos de irabajo quienes realmente lo hacen. por lo que el
administrador requiere conocer que es un equipo de trabaje eficaz, como construirio, y
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como generar entre los miembros del mismo un ambiente positivo de compromiso con
el logro de los obietivos planteados. Lo anterior debe ser posible, con independencia de
que el administrador tenga autoridad formal sobre los recursos mencionados, por lo que
se considera indispensable adquirfr fas habilidades necesarias para la construccién e
integracion de un equipo de frabajo.

Segundo. La innegable existencia de diversos intereses, actitudes y conflictos en el
desarrollo de un proyecto de software bace ineludible la aplicacién de ia politica en la
administracidn de este tipo de proyectos, ya sea para lograr el acomode de los diversos
intereses, para influir en ios demés participantes o para resolver los conflictos que se
presentan, teniendo como fin dltimo nuevamente el logro de los objetivos que se hayan
planieado. Bn este sentido la  adquisicién de habilidades politicas que permitan el
mangjo de los aspectos anterionmente mencionados se convierte en un requisito
fundamental.

Tercero. El cambio es la Gnica constante dentro de las orsanizaciones v en el entorno
que rodea a ias mismas, lo cudl impacta necesariamente en [a administracion de
proyectos de software por lo que es indispensable definir Ia estrategia bajo la cudl el
cambio serd asimilado en el desarrollo de tales proyectos, ya sea integrando cada ajuste
en el proceso de desarrollo o estableciendo un mecanismo de control del mismo de
manera que (nicamente s¢ desarrollen los cambios estrictamente indispensables que
agreguen valor al producio en desarrollo. La definicion de la estrategia a seguir en
relacidn con el manejo del cambio es un aspecto fundamental en la forma actual de
admipistrar proyectos de desarroilo de software.

Cuarto. Derivado de la innegable obsesion exisiente en todas las organizaciones para
lograr la entera satisfaccién del cliente, la plena identificacién y conocimiento del
mismo y de lo que este espera del administrador del proyecto ast como la forma de
entender plenamente sus necesidades y sus expectativas se ba convertido en un
elemento muy relevante en la administracién de proyectos. En relacidn con la
importancia del conocimiento preciso de las expectativas dei cliente, se puede afiadir
que el éxito de un determinado proyecto depende primordialmente de que tan bien se
capturen y procesen las expectativas mencionadas, por lo que no se deben sosiayar las
recomendaciones plasmadas en este documento.

Quinto. La intensa competencia por lograr mejores espacios deniro de las
organizaciones, la firerte penetracidn de las empresas desarrolladoras de software v una
crisis de confianza en las 4reas de tecnologia de la mformacién y los responsables de las
mismnas, hacen necesario que en la actualidad, el administrador de dichas tecnologias no
solo deba demostrar competencia en la administracién de proyectos, sino que también
tenga que remar conira una especie de escepiicismo que la alla gerencia de las
organizaciones manifiesta por ias dreas mencionadas.

Para contrarrestar lo anterior es necesario que ¢l administrador actual de tecnologia de
informacién affada valor a la organizacidn =n la que se desempefia, asimismo es
importante que determine ¥ aplique un cOdigo de édtica que dje sus decisiones,
actividades y funciones. No se exageraria si se establece que las dos condiciones
anteriores pueden representar aspectos de supervivencia para e! actual administrador de
sistemas dentro de una ermpresa.
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Sexto. La estructura funcional en la que se soporta el desarrclio de un proyecto de
software representa el instrurnenio mediatite el cudl se matetializan las expectativas del
cliente, por lo que la misma debe ser aquella que permita el desarrollo eficaz de las
actividades del proyecto, aquélla gue defina claramente en que nivel se tomardn las
decisiones estrictamente técnicas y en cudl las que tienen que ver con el componente
estratégico del proyecto y en la que cada uno de los mtegrantes tienen perfectamente
claro sus actividades, los diferentes roles que pueden asumir v los niveles de decisidén
con relacidn al proyecto.

Por otro lado, los tramos de control deben ser cortos de manera que el escalamiento de
ios problemas v conflictos y 12 consecuente toma de decisiones se realice 4gilmente. En
conciusion, la estructura que soporte el desarrolio de un proyecto debe maximizar la
comunicacion y minimizar los niveles jerdrquicos dentro de !a misma, en ese sentido el
establecimiento preciso de o~ anteriormente mencionade, es un prerrequisito
indispensable para el logro del éxito del proyecto.

En relacién con las preguntas ;Son suficientes los conocimientos técnicos para sacar
adelante los proyectos de desarrollo de software?, o bien ;Qué habilidades adicionales a
las técnicas se deben manejar para administrar con éxito los proyectos actuales?, a
continuacion se da respuesta a ambas preguntas.

Es importanie destacar que las herramnientas técnicas representan ja base fundamental
para la administracion de proyectos de sofiware, sin embargoe y sin restaries importancia
a las mismas, es necesario complementarias con una serie de habilidades como las
mencionadas en este trabajo, que permitiran al administrador de tales provectos operar
mas eficazrmente en el actual ambiente de negocios, por lo que en conclusién, las
herramientas técnicas no resultan suficientes para sacar adelante los proyectos de esta
naturaleza que hoy dfa se desarrolian.

Las habilidades rencionadas en este esfuerzo representan una Gsta enunciativa mas no
limitativa de las mismas y la mayoria sor puramente cuestiones de sentide comin que
podrian ser la diferencia entre el €xito o el fracaso de un proyecto.
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