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1. Antecedentes

En este capitulo se hace una introduccién de la empresa en la que se
llevd a cabo este trabajo, una breve historia, sus unidades estratégicas
de negocio (UEN), la forma en que estd organizada, el entorno de
empresas del ramo, los problemas que enfrenta y la necesidad de
resolverlos y se describen, finalmente, los objetivos del presente trabajo.

1.1 Descripcion de la empresa Enlaces Tecnologicos

S. A. De C. V. (ET)

Enlaces Tecnologicos S.A. de C. V. tiene dos afios ¥y medio de haberse
formado en Guadalajara, Jalisco y surgié a raiz de que un grupo de
expertos en sistemas de software decidieron independizarse de las
companias en que trabajaban, a lo largo de este tiempo han participado
en diversos proyectos para la banca, la industria y el comercio, con
resultados favorables, lo que les ha llevado a ser reconocidos por sus
clientes de tal forma que ahora la empresa cuenta con aproximadamente
veinticinco empleados y participan en un gran numero de proyvectos, con
una facturacién anual de alrededor de seis millones de pesos.

Los servicios y productos que ofrece estan organizados en las unidades
estratégicas de negocio que se describen en la siguiente tabla:

Unidades Estratégicas de Negocio

Servicios Desarrollo de sistemas a | Productos Escuela de computo y
profesionales la medida estandar ciber-café

{scluciones integrales*)
En este tipo de | En este caso la empresa tiecne | Para los productos la | Los cursos que se ofrecen

servicios la empresa
no tiene bgo su
control la
admustracién  del
proyecto " en el que
participa, méas bien
vende el tiempo de
los consultores y
desarrolladores de
sistemas para
actividades concretas
que requicran los
admunistradores del
proyecto.

el control de la administracién
del proyecto y los objetivos del
mismo estan en funcién de los
deseos del cliente.

* Cuando se habla de
soluciones integrales rnos
referirernos al caso en que la
empresa ET contrata a otras
compafias para algunas o©
todas las partes de la solucién.
En el case contrario todo el
desarrollo lo realiza ET.

empresa ademas de
tener el control de la
administracion  del
proyecte también lo
tene de los objetivos,
alcance v
comercializacién.

estan en funcién de las
condiciones de mercado,
van desde basicos hasta los
especializados en
diferentes platafermas Los
servicios del ciber- café van
desde la renta de equipos y
conecxidén a Internet, hasta
la busqueda de
mnformacién.

Tabla 1 Unidades Estratégicas de Negocio de la empresa




A continuacién se describen brevemente los aspectos mas relevantes de
las UEN que se ilustraron anteriormente:

‘Servicios profesionales

La divisidn de servicios profesionales fue creada para atender los requerimientos
de empresas medianas y grandes, en materia de recursos humanos para
proyvectos que involucran sistemas de informacién. Disponen de grupos de
técnicos especialistas en diversas tecnologias, - gente experimentada, capaz de
una rapida integracién a provectos especificos, ¥ con disposicidén al trabajo en
equipo.

Adicionalmente, ofrecen servicios de consuitoria, y capacitaciéon de personal, a
la medida

Tabla 2.- Descripcién de la UEN Servicios Profesionales.

Desarrollo de sistemas a la medida (Soluciones integrales)
Levantamiento de informacion, anélisis de procesos vy requerimientos

Construccién y/o instalacién de componentes e infraestructura de hardware y
software

Pruebas, depuracién e implantacién de sistemas

Contratacién de servicios de terceros, asesoria en la adquisicién de herramientas y
equipo

Paguetes de capacitacién de usuarios y/o desarrolladores

Paquetes de mantenimiento y soporte técnico

Desarrollo de software para Microsoft Windows95/98 y 2000, Microsoft WindowsNT y
Linux.

Desarrollo de software, soporte y asesoria en migracién de sistemas BTOS/CTOS.

Disefio e implementacion de soluciones de informacién sobre intranets y la Internet.

Servicios de instalacién, configuracién y mantenimiento de equipos de cémputo vy
redes.

Programadores de C++, Java y otros lenguajes de uso generalizado.

Desarrollo de aplicaciones de red y sistemas cliente/servidor sobre redes TCP/IP.

Desarrollo de software multiproceso, sistemas distribuides y sistemas de mision
critica.

Desarrollo de drivers para dispositivos de hardware.

Experiencia en desarrollo de sistemas bancarios y financieros.

Experiencia en desarrollo de sistemas administrativos para la industria de la
construccién.

Analisis y disefnio de sistemas

Servicios de programacion en C y Pascal, v scripting en JCL.

Desarrollo de software de conectividad con sistemas Microsoft y Unix.

Instalacidon, configuracién ¥ mantenimiento de estaciones y clusters.
Consultoria en proyectos de migracion de sistemas y bases de datos.

Experiencia en desarrollo de sistemas bancarios y financieros.

Experiencia en customizacion de software (FSA Finesse, SignBank].

Soluciones bancarias en Edify.

Tabla 3.- Descnipcion de la UEN Desarrollo de servicios a la medida.




Productos estandar

Esta unidad estratégica de negocio ne ha contado con el desarrollo deseado por la
administracion de la empresa pero se tiene contemplado darle un impulse importante
en el corto plazo. Algunos productos que se han desarrollade y que se pueden
comercializar son:

Sistema de listas de raya para empresas constructoras.

Intranet para empresas.

Sistema de administracién integral para restaurantes.

Tabla 4.- Descripcion de la UEN Productos estandar.

Escuela de cémputo y ciber-café

La escuela de cémputo hasta el momento ha ofrecido cursos en su mayoria por
peticion de sus clientes, Bases de Internet, Visual Basic, MS Word, MS Excel y
elementos basicos de administraciéon de redes.

Asesoria en creacidn de documentos que resumen investigaciones realizadas en
Internet.

Renta de equipos y conexién a Internet

En el corto plazo se tiene pensado explotar el congcimiento en la forma de investigar
en Internet haciéndole por encargo del cliente.

Tabla 5.- Descripcién de la UEN Escuela de computo y ciber-café.

A continuacién se procedera a describir cémo esta organizada la empresa
con la idea de dar un marco de referencia que ayude comprende como
fluye la informacién, la forma en que se distribuye ¢l trabajo v se toman
las decisiones dentro de un proyectc en el que la empresa tiene la
administracién del mismo.
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Organigrama de Enlaces Técnologicos S.A. de C.V.
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Figura 1.- Organigrama de Enlaces Tecnolégicos S.A. de C. V.

Con la idea de describir un proyecto desarrollado a la medida enmarcado
dentro de la organizaciéon de ET se utilizarda un modelo de flujo de
informacién que se muestra en la siguiente imagen:
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Distribucion geografica de los negocios de Enlaces Tecnologicos

40 % son realizados en Guadalajara, Jalisco.

50% en la Ciudad de México.

5% en diferentes partes del mundo {Costa Rica, Honduras, Panama,
Colombia y Puerto Rico). Estos ultimos han sido proyectos aislados de
poca duracidn.

5% En diferentes partes de la repubilica como Puebla y Coatzacealcos,
Veracruz.

Estas cifras fueron tomadas del balance de la empresa para 2000; y
actualmente se ha presentado un incremento en los requerimientos para
negocios en la Ciudad de México v en el extranjero, particularmente en
Colombia.

1.2 Consideraciones sobre empresas similares

El mercado para empresas que brinden soluciones informaticas a la
mayoria de los sectores industriales y comerciales, esta en crecimiento y
por ende existen un sin numero de empresas de este tipo, se ha
detectado que existen problemas comunes en todas ellas, no se quiere
decir con esto que todos los problemas estén presentes en cada una pero
si, gue han logrado que el consumidor suela desconfiar de las propuestas
de solucidn que se le ofrecen y por ello prefieran productos
estandarizados, por poner algunos ejemplos se tienen los paquetes
Microsoft (office) y SAP/R3 entre otros, que aunque tal vez no sean
adecuados del todo a sus necesidades si les infunden la confianza de que
no se presentaran problemas posteriores o que existe una empresa
importante que los respalde.

Asi que con el propdsito de identificar los problemas comunes se realizd
una en cuesta entre diferentes consultores de la industria informatica y
con clientes que han enfrentado contratiempos con proveedores de
software, juntando sus opiniones con la experiencia de los fundadores de
la empresa ET, se llegd a resumir los problemas mas representatic=vos
de los proyectos en la siguiente tabla:

§)



Relacionados con el

Relacionados con el

Relacionados con el

Relacionados con la

personal proceso producto tecnologia
Motivacién débil Planeacioén Exceso de Sobreestimacion de
excesivamente requerimientos las ventajas del
optimista empleo de nuevas
herramientas o
métodos
Personal mediocre Gestion de riesgos |Cambio de los Cambio de

insuficiente

requerimientos

herramientas a la
mitad del proyecto

Fomento de

Fallos de los

Se permiten disefios

Falta de control

comportamientos contratados €I eXCceso automatico del
herocicos meticulosos codigo fuente
Se suele anladir mas | Planeacién Se presentan

personal a un insuficiente negociaciones en las

proyecto retrasado

que las partes se
creen enemigos

Lugares de trabajo
inadecuados

Abandono de la
planeacidon bajo
presion

Desarrollo orientado
mas a la
investigacidén que a
la solucién

Fricciones entre los
clientes y los
desarrolladores

Pérdida de tiempo
en el inicio

El sistema es dificil
de poner a punto

Expectativas poco
realistas

Se escatima en las
actividades iniciales

Falta de un promotor
efectivo del proyecto

Diseno inadecuado

Falta de
participacion del
usuario

Escatimar en el
control de la calidad

Falta de Control insuficiente

participacién de los |de la directiva

implicados

Politica antes que Convergencia

desarrollo prematura o
excesivamente
frecuente

Suposiciones Omitir tareas

imaginarias para
que el plan
funcione

necesarias en la
estimacion

Planear ponerse al
dia mas adelante

Programacion a
destajo

Tabla 6.- Problemas recurrentes en empresas proveedoras de software




Explicando con mayor detalle los puntos mencionados en la tabla
anterior tenemos:

Relacionados con el personal

* Motivacién débil.- Se han realizado barios estudios que demuestran
que la motivacién tiene un efecto importante sobre la productividad y
la calidad en el desarrollo de actividades intelectuales {como en el
caso del desarrollo de software).

» Personal mediocre.- Después de la motivacién la capacidad
individual de los miembros del equipo, asi como sus relaciones como
equipo, probablemente tienen la mayor influencia en la productividad.

* Fomento de comportamientos heroicos.- Algunos desarrolladores
ponen un gran énfasis en la realizacién de hazanas en los proyectos.
Pero lo que hacen tiene mas de malo que de bueno porque de esa
forma se cae en modelos de planeacion al limite.

* Se suele afiadir mas personal a un proyecto retrasado.- Este es
quiza el mas clasico de los errores que se cometen con frecuencia en
el desarrollo de software. Cuando un proyecto se alarga, afiadir mas
gente puede quitar méas productividad a los miembros del equipo
existente que la que anaden los nuevos integrantes.

= Lugares de trabajo inadecuados.- la mayoria de los desarrolladores
consideran sus condiciones de trabajo como insatisfactorias.
Alrededor del 60% indican que no tienen suficiente silencio ni
privacidad. Los trabajadores que estan en oficinas silenciosas y
privadas tienden a funcionar significativamente mejor que aquellos
que ocupan salas ruidosas y repletas.

« Fricciones entre el cliente y los desarrolladores.- Se pueden
presentar de distintas formas, entre ellas, a los clientes puede
parecerles que los desarrolladores no cooperan cuando rehusan
comprometerse con el plan de desarrollo que desean o cuando fallan
con entregar lo prometido. A los desarrolladores puede parecerle que
los clientes no son razonables porque insisten en planes irreales o
cambios en los requerimientos después de que hayan sido fijados.
Pueden ser simplemente conflictos de personalidad entre grupos. El
principal efecto de esta friccidon es la mala comunicacién y los efectos
secundarios de la mala comunicacion incluyen el pobre entendimiento
de los requerimientos, pobre disefio de la interfaz del usuario y, en el
peor de los casos, el rechazo del cliente a aceptar el producto
acabado. En el caso medio, las fricciones entre clientes y
desarrolladores de software llegan a ser tan severas que ambas partes
consideran la cancelacién del proyecto. Para aliviar estas fricciones
s€ necesita tismpo, y distraen tanto a los desarrolladores como a los
clientes del trabajo real en el proyecto.

» Expectativas poco realistas.- A veces los directivos o los
desarrolladores de un proyecto se buscan problemas al pedir {fondoes




basandose en estimaciones demasiado optimistas, prometen un
conjunto de funciones tan altas como la luna, y esto aumenta la
friccién entre los involucrados cuando no se cumple lo pactado.

Falta de un promotor del proyecto.- Para soportar muchos de los
aspectos del proyecto es necesario un promotor del mismo de alto
nivel, para realizar una planeacion realista, llevar el control de
cambios y la posible introducciéon de nuevos métodos de desarrollo.
Sin un promotor ejecutivo efectivo, el resto del personal de alto nivel
de la empresa puede forzar a que se acepten fechas de entrega irreales
o hacer cambios que debiliten el proyecto. El consultor australiano
{(Rob Thomsett afirma que la falta de un promotor efectivo garantiza
virtualmente el fracaso de un proyecto (Thomsett 1995).

Falta de participacion del usuario.- Cuando no se involucra al
usuario en proyectos informaticos, es comun que los requerimientos
sean mal entendidos y por tanto se vuelven vulnerables a que se
consuma tiempo en la realizacién de prestaciones que mas tarde no se
ocupararn.

Falta de participacion de los implicados.- La cooperacion estrecha
s6lo se produce si se han involucrado a todos los relacionados en el
proyecto para coordinar todos los esfuerzos.

Politica antes que desarrollo.- Se ha visto que si existen cuatro
equipos hay cuatro tipos de orientaciones oliticas. Los politicos estan
especializados en la gestiéon centrandose en las relaciones con sus
directivos.  Los investigadores se centran en explorar y reunir
informacién. Los aislacionistas estan solos, creando fronteras para el
proyecto que mantienen cerradas a los que no son miembros del
equipo. Los generalistas hacen un poco de todo: establecen relaciones
con sus directivos, realizan investigaciones y exploran actividades, y
se coordinan con otros equipos como parte de su modo de trabajo.
En un principio los equipos politicos vy generalistas estan bien vistos
por los directivos de lato nivel . Pero después de un afio y medio, los
equipos politicos llegan a la muerte stibita. Primar la politica en vez
de los resultados es fatal para el desarrollo que se pretende entregar a
tiempo.

Suposiciones imaginarias para que el plan funcione.- Es
impresionante cuantos problemas del desarrollo de software se deben
a la imaginacion. Es comun escuchar frases como las siguientes a
distintas personas:

Ninguno de los miembros del proyecto cree que pueda completarse el
proyecto de acuerdo con el plan que se tiene, pero piensan que quizds
st trabajan duro, y nada va mal, y tienen un poco de suerte, serdn
capaces de conclutr con éxito.

Nuestro equipo no hace mucho trabajo para la coordinacion de
interfaces entre las distintas partes del producto, pero tenemos una

Y



buena comunicacién para otras cosas, Yy las interfaces son
relativamente simples, asi que probablemente sélo necesitemos un
dia o dos para eliminar los errores.

Sabemos que contamos con un desarrollador externo de poco talento
para el subsistema de la base de datos, y que es dificil saber cémo va
acabar el trabajo con los niveles de personal que ha especificado en su
propuesta. No tiene tanta experiencia como algunos de los demds
desarrolladores externos, pero puede que compensen con energia lo que
les falta en experiencia. Probablemente acaben a tiempo!

No necesitamos reflejar la ultima lista de cambios en el prototipo para el
cliente. Estoy seguro de que por ahora sabemos lo que quiere.

El equipo estd diciendo que realizard un esfuerzo extraordinario para
cumplir con la fecha de entrega, y que no han legado a su primer hito
por pocos dias, pero creo gue alcanzardn éste a tiempo.

Relacionados con el proceso

Planeacidon excesivamente optimista.- Fijar un plan excesivamente
optimista fomenta que el proyecto falle al infravalorar el alcance del
proyecto, minando la planeacién efectiva, y reduciendo las actividades
criticas para ¢l desarrollo, como el analisis de requerimientos o
disetio. También supone una presion excesiva para los
desarrolladores, quienes a largo plazo se ven afectados en su moral y
su productividad.

Gestion de riesgos insuficiente.- Si no se gjerce una gestién activa
de los riesgos, con que s6lo vaya mal una cosa se pasard de tener un
desarrollo que puede entregarse a tiempo a uno que se entregara
atrasado. El fallo de no gestionar uno solo de estos riesgos es un
problema comun.

Fallos de los contratados.- Las compafias a veces contratan la
realizacion de partes de un proyecto cuando tienen demasiada prisa
para hacer el trabajo en casa. Pero los contratados frecuentemente
entregan su trabajo tarde, con una calidad inaceptable o que falla al
no coincidir con la especificacion. 381 las relaciones con los
contratados no se gestionan cuidadosamente, la utilizacidn de
desarrolladores externos puede detener el proyecto en vez de
acelerarlo.

Planeacién insuficiente.- Si no se planea para conseguir un
desarrollo que se entregara a tiempo, no se puede esperar obtenerlo.
Abandono del plan bajo presién.- Los equipos de desarrollo hacen
planes y rutinariamente los abandonan cuando s¢ tropiezan con un
problema en la planeacidén. El problema no estad en el abandono del
plan, sino mas. bien en fallar al no crear un plan alternativo, y caer
entonces en el modo de trabajo de codificar y corregir.
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Pérdida de tiempo en el inicio difuso.- El inicio difuso es el tiempo
que transcurre antes de que inicie el proyecto; este tiempo
normalmente se pierde en el proceso de aprobar y hacer el
presupuesto. No es poco comUn que en un proyecto se desperdicien
meses 0 anos en un inicio difuso, y entonces se esta a las puertas de
un plan agresivo. Es mucho mas facil y barate y menos arriesgado
suprimir unas pocas semanas o meses del inicio difuso en vez de
comprimir el plan de desarrollo en ese tiempo.

Escatimar en actividades iniciales.- Los proyectos que se aceleran
intentando acortar las actividades esenciales, y puesto que €l analisis
de requerimientos, la arquitectura y el disefio no producen cédigo
directamente, son los candidatos faciles. Los proyectos gque
normalmente escatiman en sus actividades iniciales tendran que
hacer ese trabajo en otro momento, con un costo de diez a cien veces
mayor que el que hubieran realizado estas actividades desde el
principio.

Disefo inadecuado.- Una caso particular de escatimar en las
actividades iniciales es el disefio inadecuado. Proyectos acelerados
generan un disefio indeterminado, no asignando suficiente tiempo
para él y originando un entorno de alta presion que hace dificil la
posibilidad de considerar alternativas en el disefio, El énfasis en el
diseno estd mas orientado a la conveniencia que a la calidad, por lo
qgue necesitara varios ciclos de disefio antes de poder finalizar
completamente el sistema.

Escatimar en ¢l control de calidad.- En los proyectos que se hacen
con prisa se suele cortar por lo sano, eliminando las revisiones del
disefio y del codigo, eliminando la planeacién de las pruebas y
realizando sélo pruebas superficiales. Acortar un dia las actividades
de control de calidad al comienzo del proyecto probablemente
supondra de tres a diez dias de actividades finales.

Control insuficiente de la directiva.- A veces no se lleva un control
que permita detectar a tiempo los signos de posibles retrasos en el
plan, v los pocos controles definidos (si es que los hay) al comienzo se
abandonan cuando comienza a haber problemas. Antes de encarrilar
un proyecto, en primer lugar se debe ser capaz de decidir si va por
buen camino.

Convergencia prematura o excesivamente frecuente.- Bastante
antes de que se haya programado entregar un producto, hay un
impulso para prepararlo para su entrega, mejorar su rendimiento,
imprimir a documentacion final, incorporar entradas en sistema final
de ayuda, pulir el programa de instalacién, eliminar las funciones que
no van a estar listas a tiempo y demas. En proyectos hechos con
prisa hay una tendencia a forzar prematuramente la convergencia,
Puesto que no es posible forzar esta convergencia todos los intentos
por llevarla a cabo son sélo una pérdida de recursos.




= Omitir tareas necesarias en la estimacion.- Si la gente no guarda
cuidadosamente datos de proyectos anteriores, olvida las tareas
menos visibles, pero son tareas que se han de afadir.

* Planear ponerse al dia mas adelante.- Cuando existe retraso con
respecto al plan de un proyecto y ya se ha convivide con él suficiente
tiempo se esta en la posibilidad de hacer una reestimaciéon del tiempo
que sera necesario para terminar el proyecto, es muy comun que en
lugar de hacer esta reestimacién se planee recuperar el tiempo mas
adelante, lo que por lo general lleva a un retraso todavia mayor que el
que se tiene.

» Programacién a destajo.- Algunas organizaciones creen que la
codificacién rapida, libre, tal como salga, es el camino hacia el
desarrollo a tiempo. Piensan que si los desarrolladores estan lo
suficientemente motivados, podran solventar cualquier obstaculo.
Esto esta, en la mayoria de los casos, lejos de ser verdad. Es en
realidad la envoltura del viegjo paradigma a destajo combinado con
una planeacién ambiciosa, y esta combinacién ha fallado en repetidas
ocasiones.

Relacionados con el producto

* Exceso de requerimientos.- Algunos productos tienen mas
requerimientos que los que necesitan, desde el mismo inicio. La
eficiencia se fija como requisito mas a menudo que lo que es
necesario, y puede generar una planeacién del sistema
innecesariamente larga. Los usuarios tienden a interesarse menos
en las prestaciones complejas que en las de las secciones de
mercadotecnia o de desarrollo, v las prestaciones complejas
alargan desproporcionadamente el plan de desarrollo.

* Cambio de los requerimientos.- Incluso si se han evitado los
requerimientos excesivos los proyectos sufren como media un 25%
de cambos a lo largo de su vida.

* Se permiten disefios en exceso meticulosos.- Los
desarrolladores encuentran fascinante la nueva tecnologia por lo
gue hacen disefios que involucran técnicas o herramientas que no
dominan del todo y eso en general retrasa los proyectos.

» Se presentan negociaciones en las que las partes se creen
enemigos.- Cuando un directivo aprueba un retraso en el plan de
un proyecto que progresa mas lento de lo esperado, y entonces
anade tareas completamente nuevas después de un cambio en el
plan (accién muy frecuente en proyectos de gran importancia y
magnitud], se produce una situacién curiosa. La razén subyacente
de esto es dificil de localizar, puesto que el directivo que aprueba ¢l
retraso lo hace implicitamente sabiendo que el plan estaba
equivocado. Pero una vez que se corrige, la misma persona realiza
acciones explicitas para volver a equivocarse. Esto sélo puede ir
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en contra del plan y en la moral del equipo porque de esc momento
en adelante los desarrolladores sentiran que no trabajan en equipo
con la direccidén del proyecto.

Desarrollo orientado mas a la investigacion que a la solucién.-
Si el proyecto fuerza los limites de la informatica porque necesita la
creacion de nuevos algoritmos o de nuevas técnicas de computo,
no se estd desarrollando software; se estd haciendo investigacion
de software. Los planes de desarrollo de sistemas informaticos es
razonablemente predecible, los planes de investigacion ni siquiera
son predecibles tedricamente,

El sistema es dificil de poner a punto. Muchos sistermas que se
terminan no son instalados porque resulta muy complicado migrar
los procedimientos que la empresa dia con dia realiza de una
tecnologia a otra sin dejar de operar.

Relacionados con la tecnologia

Sobreestimacion de las ventajas del empleo de nuevas
herramientas o métodos.- Las organizaciones mejoran raras
veces a grandes saltos, sin importar cuantas nuevas herramientas
o métodos empleen o lo buenos que sean. Los beneficios de las
nuevas técnicas son parcialmente desplazados por la curva de
aprendizaje. Las nuevas técnicas también suponen nuevos riesgos
que s6lo se descubren al utilizarlas.

Cambio de herramientas a mitad del proyecto.- Es un vigjo
truco que funciona raramente. A veces puede tener sentido
actualizar incrementalmente dentro de la misma linea de
productos, de la versiéon 3 a la versidon 3.1 por ejemplo. Pero
cuando se estd a la mitad de un proyecto, la curva de aprendizaje,
rehacer el trabajo, y los inevitables errores cometidos con una
herramienta totalmente nueva, normalmente anulan cualquier
beneficio posible.

Falta de control automatico del cédigo fuente.- Esto expone a
los proyectos a riesgos innecesarios. Sin él, si dos desarroliadores
estan trabajando en la misma parte del programa, deben coordinar
su trabajo manualmente. Deberan ponerse de acuerdo para poner
la Qltima version de cada archivo en el directorio maestro y
verificarlos con los deméas antes de copiarlas en este directorio.
Pero en general se sobrescribe del otro. Se desarrolla nuevo cédigo
con interfaces desfasadas, vy después se tiene que redisenar el
codige al descubrir que se ha utilizado una versién equivocada de
la interfaz. Los usuarios avisan de errores que es imposible
reproducir porque no hay forma de volver a crear los elementos
que han utilizado.




Segun la experiencia que los diferentes participantes en el estudio los
problemas maéas impactantes relacionados con el personal son:
Expectativas poco realistas, Falta de participacién de los implicados,
suposiciones imaginarias para que el plan funcione y el fomento de
comportamientos heroicos (estos pontos estdn marcados con negritas en
la tabla para remarcar su importancia); relacionados con el proceso:
Disefio inadecuado, planeacién excesivamente optimista, gestidon de
riesgos insuficiente, abandono de la planeacién bajo presidn, pérdida de
tiempo en el inicio y omitir tareas necesarias en la estimacion,
relacionados con el producto: Cambio de los requerimientos y que el
sistema es dificil de poner a punto, por ultimo los relacionados con la
tecnologia:Sobreestimacion de las ventajas del empleo de nuevas
herramientas o métodos y la falta de control automético del cédigo
fuente. Asi que como una medida adecuada se deben poner los efectos
de este tipo de problemas como riesgos y hacer esfuerzos importantes
para evitarlos.

A continuacién se hace mencién al entorno de competencia a que se
enfrentan las empresas que ofrecen soluciones informaticas, se debe
hacer énfasis en que sobre todo las empresas de reciente creacién son
mas bulnerables.



1.3 Problematica de mercado

Los requerimientos del mercado han cambiado a raiz de los problemas
mencionados en la tabla anterior, ahora las empresa consumidoras de
estos servicios exigen no s6lo que se les garantice el producto sino que
también quieren conocer el proceso para poder conocer a la mayor
brevedad si existen desviaciones con respecto de lo prometido, en la
siguiente figura se muestra la forma en que se encuentra el entorno de
las empresas proveedoras de soluciones informaticas y en particular de
Enlaces Tecnologicos.
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Figura 2.- Entorno de las empresas proveedoras de software
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Por otra parte el mercado de productos y servicios informaticos es de
cambios vertiginosos, porque la tecnologia en esta sentido evoluciona a
gran velocidad tanto en el software como en el hardware, lo que hace que
las necesidades de los clientes varien constantemente; nuevos equipos
pueden ofrecer al cliente mayores beneficios lo mismo que los programas
pero es comun que las prestaciones que son ofrecidas a los usuarios
requieran de equipos mas potentes.

Una vez que se ha identificado al mercado de productos y servicios
informaticos como de movimiento rdpido se debe pensar en que las
organizaciones estardn obligadas a desarrollar estrategias con dos
dimensiones importantes en consideraciéon: la flexibilidad y la habilidad
de controlar sus procesos.

Las companias proveedoras de software deberan operar con la suficiente
flexibilidad para poder adaptarse a rapidos movimientos en el mercado y
con la habilidad de controlar sus procesos, la forma de empatar estas
dos variables se logra definiendo la flexibilidad como una tarea
administrativa que se encargara de la habilidad de la comparfia para
tener control; Y la definicién de tareas dentro de la organizacién para
adaptarse a diferentes condiciones.

Considerando las dos dimensiones que se han mencionado se puede
clasificar a las empresas en cuatro categorias basicas:

* Rigidas.- Tiene una pobre mezcla de flexibilidad v control, o la
habilidad de cambiar es lenta. Se caracteriza porque sus operaciones
son basicamente rutinas simples, ademas sus opciones de cambio son
limitadas, la improvisacién se considera un tabu, en general
presentan una estructura centralizada con muchas leyes jerarquicas
que junto con una cultura de cero iniciativas intelectuales reducen el
potencial de la empresa para la flexibilidad y las vuelven fragiles y
vulnerables.

* Planeadas.- Estas organizaciones también tienen problemas de
flexibilidad pero la variedad en las rutinas y la habilidad de controlar
sus procesos estan menos limitadas que en la organizaciones rigidas.
La flexibilidad proviene de reglas especificas y procesos detallados que
requieren un gran cantidad de informacién procesada. Sin embargo,
para cada cambio posible la organizacion debe desarrollar ciertas
rutinas.

* Flexibles.- Se caracterizan por tener estrategias y estructuras
flexibles, con una habilidad de controlar sus procesos razonablemente
alta. Con esto los disturbios en el mercado se pueden afrontar
efectivamente puesto que los cambios se pueden implementar en poco
tlempo con estructuras de no rutina.
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* Cadticas.- Son organizaciones altamente flexibles aunque totalmente
incontrolables.

En la siguiente grafica se muestra una tipologia de situaciones de

empresas en lo relativo a la habilidad para controlar sus procesos y a la

flexibilidad (o rigidez) de sus estructuras, elementos importantes en

entornos como el tecnoldgico que presentan condiciones de movimiento

rapido.

Control

A
Alto

BajoL

Estrecho Flexibilidad Amplio

é Burocracia

Figura 5 Tratando con la turbulencia de mercados de cambio rapido

Building flexible Organizations for fast-Moving Markets
Henk W. Volberda
Long Range Planning, Vol. 30, No. 2, ppl96-183 (1997)

Una vez que se ha explicado qué es ET, cémo esta organizada, y el
entorno en el que se desenvuelve, se procedera a definir los objetivos que
persigue este trabajo.
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1.4 Objetivo

Disefiar un procedimiento para estabilizar el desarrollo de los proyectos
informéaticos que le son encargados a la empresa, €sto es, disefiar un
formato con directrices y procedimientos sencillos, comunes y sensatos,
expresados en un lenguaje comuUnmente entendido: directrices y
procedimientos que establezcan un puente entre las diferencias que
existan dentro de un equipo de trabajo y sus funciones individuales;
directrices 'y  procedimientos que el equipo pueda usar
mancomunadamente para cumplir con sus responsabilidades sin inhibir
las aportaciones personales pero sin afadir nuevas tareas innecesarias,
es decir, que no generen burocracia.

Los objetivos también se pueden agrupar en los siguientes tres tipos:

Tactico-Operacionales

Garantizar gue los proyecios se entreguen a tlempo con la calidad v el costo estipuiade,

Especificar las responsabilidades de cada participante en el proyecto.

Formar la memoria de referencia para futuras estimaciones.

Reutilizacién de cédigo.

Formulacién de las bases de la gestién de riesgos en la planeacion de los proyectos.

Normalizar la conceptualizacién del ciclo de vida del provecto.

Organizar la comunicacién entre el equipo de trabajo y el cliente,

Sentar las bases para una cultura de Mejora Continua en la empresa.

Facilitar la toma de decisiones descentralizada de los equipos de trabajo vy las
actividades en paralelo.

Tabla 7.- Objetivos tactico-Operacionales

Estratégicos

Cumplir con un requisito del mercado.

Hacer del proceso de administracion de proyectos informéticos en la empresa un pilar
para la diferenciacion de la compafiia (El entendimiento que se tiene del problema, lo
claro que resulta la solucion propuesta y la efectividad del plan entre otros)

Iniciar los esfuerzos de estandarizacién para una futura certificacién que dard una
ventaja a la empresa en las diferentes competencias en las que participa.

Contribuir a suministrar informacion relevante para determinar cual debe ser el plan
de negocios para una propuesta especifica.

Tabla 8.- Objetivos estratégicos

Prospectivos

Demostrar que la empresa posee un sistema adaptado para responder a solicitudes
que no se anticipen en entornos impredecibles.

Lograr que los participantes de la empresa se sientan orgullosos de la forma en que la
empresa lleva sus proyectos y se comprometan a mejorar ésta cada dia.

Como fuente de retroalimentacion de los cambios que se presenien en el fuiuroe

Tabla 9.- Objetivos Prospectivos.




Con base en lo expuesto anteriormente y con platicas informales en las
que se encontrd que la empresa funcionaba, a pesar del éxito hasta el
momento obtenido, con deficiencias en los tiempos de respuesta a una
solicitud de presupuestos para proyecics, en el control de los proyectos
v en la formalizacién de procedimientos entre otros y con el sentimiento
patente de que existia un malestar en los equipos de trabajo por razones
que no eran evidentes se procedié a tener un primer acercamiento con
personal de la empresa junto con algunos directivos, la técnica que se
utilizé fue la TKJ y a continuacién se describe en un diagrama.

AGRUPACION ¥
SINTESIS

HECHOS SINTESIS FINAL

Figura 6 Diagrama de la técnica TKJ

Obtenido del libro

Técnicas para el analisis de sistemas parte 1

Dr. Gabriel Sanchez Guerrero

Segunda edicién

Divisién de Estudios de Posgrado, Facultad de Ingenieria UNAM

Los resultados de este ejercicio se presentan en el punto 1.5 que a
continuacion se muestra.




1.5 Analisis de la empresa

Dinamica para el andlisis (TKJ}
Organizacion de equipos de para realizar algunas sesiones de trabajo

En un primer acercamiento con la empresa y sus colaboradores en
conjunto se realizd una reunién en la que se aplicé la técnica TKJ para
hacer un diagnéstico general del desempefio de la empresa, se detectaron
varias areas en las que se puede hacer mejoras y algunas en las que vale
la pena elaborar proyectos de mayor importancia pero que por el tiempo
programado para este trabajo y por el interés mismo de la empresa se
han dejado para un mediano plazo, a continuacién se presenta el
ejercicio TKJ aplicado el 15 de Octubre de 1999.

Los participantes fueron cinco personas:

* Director General (DG)

= Director de Tecnologia {DT)
* Consultor de sistemas C1)
* Consultor de sistemas (C2)
* Consultor de sistemas (C3)

El problema genérico se definié como “estancamiento en los planes de
desarrollo de la empresa.”

Formulacion del problema

1. Hace poco surgid una duda y no supimos a quién consultar (del
personal de ET) (C3)

2. Arturo, Luis, Miguel, Héctor, Fernando y los deméas no saben C C++
Java UNIX ni PERL (DT)

3. Rentamos un departamento para hacer un laboratorio v actualmente
es una bodega en la que cuesta trabajo entrar (DG)

4. No se animoé la empresa a “entrarle” al proyecto de la Secretaria de
Saludo

5. Juan Gabriel nos dejé colgados v quedamos mal en un proyecto (DT)

6. El proyecto TBANC va atrasado (DT)

7. Hace n meses que no tomo vacaciones, donde n es un entero positivo
mayor que 24 (DT)

8. Arturo no sabe usar el programa de contabilidad para revisar los
numeros de la empresa (DG)

9. Regularmente no se la da seguimiento a una idea o plan como en el
caso Citybanc (C2)

10.El corriculum de la empresa no estd bien (el documento que
utilizamos para entregar, no el historial de la empresa (DT)



11. Nos llegd un correo electronico para solicitar apoyo en Australia y lo
Arturo y César lo contestaron un mes y medio después (DG)

12. Fernando y Héctor no dominan CITOS (DG)

13. Los cursos no se planean {C2)

14. Arturo no tiene una LAPTOP y por eso no le puedo enviar correo
seguro (DT)

15. En Banamex le dio miedo a quemarse a la administracién asignar
gente. (C1)

16. El sistema de Listas de Rayas no se ha vendido (DT)

17. Arturo pidié a Rogelio un informe financiero (por mes) y jamas lo ha
revisado (DT)

18. La intranet de ET tiene deficiencias conocidas que no se han
reparado, ni se tiene un plan para hacerlo (DT)

19. Hace ocho dias no encontré clips, ligas ni sobres en ET (DG)

20. Para la gente de Banamex no es muy claro lo qué hago (C2)

21, Fernando no esté enterado de todos los problemas (C1)

22. NO se delegan fias responsabilidades adecuadamente (arturo Luis y
Miguel) (C3)

23. Se tiene que estar en Serfin para hacer trabajo sin trabajar (C2)

24. Arturo y Luis cuando se les platica algo nuevo, dicen OK después lo
vernos (C2)

25. Luis Zinker esta viviendo en Maxico DF {C2)

26. La oficina de Guadalajara sale a la Internet por un modem (DT}

27. Hubo vacilacién para realizar la presentacion a Citybanc, hasta el
momento seglin se no se ha hecho nada (C1)

28. No hay comunicaciéon entre el personal de México y el de Guadalajara
(C3)

29. Hoy se fue la luz y no pudimos terminar la tarea en Pino (DG)

30. No tengo credencial de Enlaces (DT), He dormido 4 horas diarias por
dos semanas (al menos) por atender problemas de dos proyectos (DT)

31. Serfin emitié un cheque para ET en Mayo y Luis no lo recogié hasta
Junio (27 dias después) (DG)

32. En febrero comparamos equipo para estaciones LINUX y hoy estan
apiladas en la sala de juntas y en la bodega (DG)

33. Mi esposa estd enojada, no la he visto en dos meses mas que cuatro
dias (DT)

34. El WEBSITE de la empresa no se ha actualizado desde que lo
publiqué (DT)

35. La impresora laser atin no esta conectada al hidalgo (DG)

36. No se puede tomar un nuevo proyecto porque ya estan involucrados
en alguno otro César, Arturo, Luis y Miguel que son por quienes
normalmente se inclinan a contratar los clientes (C1)

37. Hemos perdido mucho tiempo en juntas en Banamex (DT)

38. Dejé a Israel mucho tiempo sin trabajo (DT)




Se agruparon en sobres quedando de la siguiente forma:

A.- Hay actividades necesarias no asignadas:
9,10, 11, 16, 17, 27

B.- La logistica de la empresa esta desorganizada
3,14, 19, 29, 30

C.- Nadie se ocupa de los sistemas internos de la empresa:
8, 18, 26, 32, 34, 35

D.- Falta de criterios establecidos para la toma de decisiones
4,15

E.- Falta de capacitacién

2,12, 13

F.- Falta de comunicacién
1, 20, 21, 28

G.-  Sobre utilizacion de recursos (de personal) con habilidades
conocidas})
7,25, 30, 33, 36

H.- No se cuenta con un plan de seguimiento adecuado para el trabajo
de los consultores
5,6

[.- Mal manejo de la gente
22,23, 25, 31, 37, 38

Posteriormente se agruparon en 6 categorias que hubleran podido
reducirse perc se decidié que eso generalizaba problemas especificos y
detallados

L. Falta de capacitaciéon (E)

I Desorganizacion en la logistica (B)

III. Falta de comunicacién (F)

IV.  Actividades necesarias no asignadas (A, C)

V. Falta de definicidn de politicas operativas (D, H)

VI.  Carencia de un esquema que defina responsabilidades y un plan
de asignacién de actividades (G, [)

Se realizd una etapa {inal para agrupar quedando de la siguientc {orma:
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* Carencia de procedimientos definidos para la asignacion, definicion y
seguimiento de responsabilidades vy para los canales de comunicaciéon
interna. {IIL IV, Vy V]

= Falta de un esquema de capacitacién.

* Desorganizacién en la logistica.

Finalmente se establecié que la causa raiz del problema es que hay una
carencia de un plan de administracidon de recursos con politicas
establecidas que faciliten la comunicacion interna.

En reuniones posteriores en las que se tratd de identificar las posibles
acciones que llevaran a mejorar los problemas mencionados se acordé
dar como primer paso la creacidn de un procedimiento para
administrar los proyectos en los que interviene la empresa, que
involucre la definicidon de responsabilidades, la administracion de los
recursos, la comunicacién y el seguimiento entre otros. En esta decisién
influyd también €l hecho de que perdieron un contrato por no poder
presentar la metodologia con la que opera la empresa.

A continuacién se realizaron platicas informales con integrantes de la
empresa para identificar las inquietudes que tenian con respecto a las
implicactones que el establecimiento de  procedimientos para la
administracion de provectos.

Las cuestiones mas comunes gue se encontraron fueron que:

* Las experiencias con metodologias de otras companias habian llevado
siempre a hacer planes utopicos.

* Que los pasos en la administracidon de un proyvecto, lejos de ayudar,
generaban burocracia en extremo.

* Que si era util pero que en general la metodologia dejaba de seguirse
cuando la presién aumentaba.

* Por lo general una metodologia de este tipo es tan general que no
aplica para ningun caso particular o para todos sin brindar ninguna
ayuda practica.

* Y que nadie conoce todos los pasos que la metodologla presupone
entre otros muchos.

La siguiente actividad que se llevé a cabo fue hacer una investigacion
sobre la teoria de la administraciéon de proyectos informaticos (que se
presenta en Jlos apéndices) y de las practicas que siguen algunas
empresas de este ramo, con el objeto de sintetizar los lhineamientos
generales para disefiar una forma particular en la gue la empresa
administrara sus proyectos.



1.6 Identificacion de la necesidad de intervenir

Al conocer la situacién de la empresa y hacer la sintesis de las
inquietudes y objetivos de los participantes de la empresa se podrian
formular tres problemas centrales:

» El grado de madurez de la empresa en relacidn con la
administracién de proyectos esta en una etapa empirica.

» Las condiciones del mercado obligan a las empresas a tener formas
de trabajo definidas y normalizadas que permitan a los clientes
conocer en todo momento el avance del proyecto.

= Los tiempos de respuesta en la elaboracién de propuestas son muy
lentos porque se hacen en juntas de los directivos para plantear el
criterio con el que se hara.



2. Disenio del procedimiento para la administracion de proyectos
informaticos en Enlaces Tecnoldgicos S.A. de C.V. (ET)

A continuacidén se presenta la forma genérica en que puede operar un
procedimiento para administracion de proyectos informaticos en
empresas que responden a necesidades particulares de los clientes, con
la idea de lograr, junto con los integrantes de la empresa, un
entendimiento claro de su operacién y de ahi partir definir las
particularidades que la empresa proponga, para hacerlo suyo desde la
fase de concepcién y con ello evitar el rechazo que todo cambio impuesto
conlleva.

2.1. Definicién de especificaciones para el procedimiento de
administracion de proyectos en Enlaces Tecnolégicos.

En la siguiente lista se presentan los aspectos relevantes que se han de
definir para que el procedimiento de administracién de proyectos opere
con base en las inquietudes y experiencia de los participantes de la
empresa, v fundamentandose en la teoria de administraciéon de proyectos
y observaciones de los intereses de los clientes y la opinién de expertos.

Preanailisis

Se deben identificar cinco aspectos (objetivo, alcance, antecedentes,
contactos y procesos guia) para estar en situacién de hacer un
preandlisis con fundamentos suficientes para que la propuesta de
solucién que la empresa realizara genere pocas variaciones con respecto
de un analisis formal, que ya se realiza con el contrato firmado.

A. Objetivo

- ¢Qué se quiere del sistema?

¢Cudl es la finalidad de la informacién que genera el
sistema?

<Cual es ¢l objetivo del sistema?

- ¢Qué funcidén debe desempenar?

Es recomendable escribirlo con las palabras del cliente

B. Alcance

- Identificar fases {s1 las hay)
- Entregables
- Prioridades
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-  Fechas limites

C. Antecedentes

-  Tamafo de la empresa

- Giro

- Cual es el equipo con que cuentan, o con qué tecnologia se
desea que opere

- Con qué arquitectura se realizara

- Con qué equipos o programas debe convivir

- Que politicas y estandares tienen para las soluciones
informaticas

- Coémo es la comunicacion entre los equipos

- Se tienen licencias para operar productos comerciales de
cémputo

- Si se tiene alglin presupuesto ya definido

D. Contactos

- Quiénes seran los duefios del sistema (Quiénes utilizan la
informacién generada por el sistema)

- Qué areas estan involucradas

- Personas que tienen injerencia en el proyecto

- Quién representara al cliente durante el proyecto

E. Procesos guia

- Procedimiento actual del sistema a actualizar incluyendo
manuales de procedimientos: ¢qué es lo que da origen a la
actividad?, ¢cuanto tiempo tarda actualmente cada actividad?,
cqué factores intervienen en la duracién de la actividad®?.

- Cuales son o seran las entradas y salidas {datos genéricos) y
puntos de entrada o area.

- ¢En qué forma se reciben los datos del sistema?, ¢Cémo se
deben almacenar?, ¢Durante cuanto tiempo? y ¢cuales son las
politicas de depuracién para al almacén de informacién?

- Identificar salidas (tipos de reportes} y los puntos de salida en
donde los requieren.

- Formas de captura y reportes existentes.
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2.2 Estipulacién de criterios y lineamientos

Con la idea de unificar criterios al elaborar una propuesta hubo que
definir diferentes lineamientos sobre algunos aspectos importantes, a
saber:

e Esfuerzo. Se acordd definir el concepto de objeto (no son
exactamente iguales que los que se definen utilizando C++); Un
objeto representa diferentes cosas en diferentes contextos
informaticos, por ejemplo en el caso de un desarrollador de
sistemas que lo hace en Pascal sera una funcion, para un
diseflados de paginas de Internet sera una pantalla, en un sistema
complejo los objetos seran los reportes que deban ser entregados,
las pantallas de interfaz con el usuario. Una vez que se¢ acordd
utilizar el concepto de objeto (Cantidad promedio de actividades
que realiza un desarrollador por unidad de tiempo) se definid el
esfuerzo necesario en funciéon del ntimero de objetos del proyecto.

» Personal asignado al proyecto. Para asignar el personal al
proyecto se decidié utilizar la Metodologia para el Analisis de
Decisiones que proponen Kepner vy Tregoe en su libro el nuevo
directivo racional con los siguientes criterios:

Objetivos de la Definicion Peso
decisién
(criterios)
Obligados e Capacidad técnica
e Dispontbilidad
Deseados * Responsabilidad {Formalidad) * 10
» Experiencia en proyectos similares *9
¢ Capacidad para la toma de decisiones | ¢ 8
o Actitud (habilidad de autoaprendizaje) | o 7
¢ Lealtad a la empresa «7
s Facilidad para relacionarse con los ° 6
clientes *5
+ Conocimiento de la forma de trabajo
de ET o4

e Liderazgo

Los pesos asignados a los criterios y los criterios mismos pueden variar ¢n casos cspeciales de
proyectos, pero en forma general estos son los que la empresa ultilizara para desempatar
cualquier decision sobre el personal que se asignara a los proyectos




Organizacion del equipo de trabajo Genérica

Division de

tecnologia
Herramientas
Metodologias
Tecniologia
Equipes de
rescate

Comité de
Direccidn

Ejecutivos (Chente)
Director (ET)

Soporte Gerencia del
Enlaces ......................
Tecnolégicos proyecto
| ]
Area o fase Area o fase Area o fase
A B C

s Clente: Responsable,
mvolucrados

« ET. Analistas,
consultores,
coordinadores

Cliente' Responsable,
involucrados

ET' Analistas,
consultores,
desarrolladores

+ Cliente Responsable,
nvolucrados

* ET Analistas,
consultores,
desarrolladores

Figura 7 Orgarigrama de los equipos de trabajo en proyectos a la medida

¢ Tiempo.

Una vez que se sabe cual es el esfuerzo necesario v de

qué personal se dispondra para desarrollar el sistema el calculo del
tiempo es simple; pero se tuvo que definir cuél era el margen de
seguridad que en la empresa se contemplarda en los proyectos
futuros, el algoritmo de calculo tiene contemplados aspectos como
el volumen (numero de objetos similares), motivacién, acceso a
informacién y capacidad técnica. Con esto se disefid un algoritmo
de célculo y se probé contra la experiencia de la empresa con
otros proyectos y fue aceptado como un estandar en la empresa
para calcular el tiempo que tardaran en desarrollar un sistema.

2x +10 ;
x+20 ; 10<x<30

Fix)=

1sx<10

(% )x +35 ; 30< x S

Donde x es el nimero de objetos y la variable y representa ¢l tiempo en
que se terminara el sistema.




Por otro lado se acordd tomar en cuenta un factor subjetivo que puede
hacer cambiar el tiempo de desarrollo, la motivacidén { que se tratara un
poco mas adelante); una persona motivada puede reducir el tiempo
promedio de desarrollo a la mitad y en contraparte una persona
desmotivada puede hacer que el tiempo se duplique el responsable del
proyecto debera conocer el estado de motivacién de las personas que
trabajardan en el proyecto para hacer mas confiable su estimacion, por lo
que en la grafica se presentan tres curvas la serie 2 hace referencia a
personas con baja motivacién por el proyecto, la serie 1 a personas con
motivacién normal y la serie 3 con alta motivacién.

Tiempo de desarrolio

120
100
80 1
60 =
40 .
20

Dias

Numero de objetos

Figura 8 Grafica del desemperio en funcién de la motivacién

Al haber definido la estimacién del tiempo en funcién de los objetos y con
la ayuda de la estructura de costos y politicas para fijar el margen de
utilidad de la empresa es posible hacer una propuesta con base en un
presupuesto fijo o con un tiempo acotado e inferior al que la empresa
estimd que se tardaria en desarrollar el sistema utilizando las funciones
inversas.

Por otro lado es importante hacer algiin comentario sobre la motivacion,
asi que en el apéndice 1 sobre los elementos de la administracion de
provectos se expondran algunas consideraciones.

¢ Costos. Se definié una estructura para calcular como hara la
compailia para conocer sus costos directos {sueldos} y sobretodo
los indirectos (administrativos, de equipo, de capacitacién y el
costo de oportunidad).
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e Margen de utilidad.

Fue necesario definir la politica que la

empresa habra de seguir para calcular el margen de utilidad base
(100% del costo) v los aspectos que lo modificaran segiin haya
variantes en los proyectos; los aspectos que modifican e! margen

de utilidad son:

Aspecto Categorias Porcentaje de
' modificaciéon del
. margen de utilidad
Tamafio del proyecto Pequefio Sin modificacion
Mediano -5%
Grande -20%
Gigante -50%
Posibilidad de hacer Alta -30%
mas negoclos con el Baja +30%
cliente
Experiencia de la Nula -20%
compariia Baja -10%
Media Sin modificacién
Alta +20%
Unica* +30%
Disponibilidad de los Baja +40%
recursos que Media +20%
realizaran el sistema Alta Sin modificacion

Lugar de desarrollo

Enlaces Tecnologicos

Sin modificacion

Local +5%
GUA., DF ¢ 2® Patria** +10%
Resto de la repuiblica +15%
Extraniero +20%
Interés Nulo +2000%
Bajo +20%
Medio Sin modificacién
Alto -10%
Riesgo de atrasocen el | Alto +10%
pago Bajo Sin modificacién

* Con unico se debe entender que la probabilidad de encontrar una persona fuera de ET es muy baja
=+ Son cuudades en las que los paruapantes en el proyecto han vivido, o tienen familia o se sienten como en

casa,

Asi pues el margen de utilidad se calcula como la suma de los costos
mensuales de cada una de las personas que participara en el proyecto
multiplicada por el porcentaje de utilidad base modificado por los
aspectos que se describen en la tabla.




2.3 Formato de propuesta

Se definio:

Papel en que se presenta: Membretado con el logotipo
de Enlaces Tecnoldgicos en la parte superior y las
direcciones (Guadalajara y México D.F.) en la parte
inferior izquierda y la de correo electrénico en la parte
inferior derecha,

Tipo de letra: Arial tamarfio 12, excepto en el titulo del
documento en el que serd de tamarno 20, escrito con
mayusculas y con negritas.

Estilo del documento:

En la portada: El nombre de la empresa a la
que se dirige el documento (Nombre y direccién),
atencion a la persona que va dirigida, Objetivo
del documento. Nota sobre los cambios en el
sistema cuando se conozcan con mayor
profundidad los requerimientos del sistema (es
decir, después del analisis detallado), nota de
agradecimiento por permitir a la empresa
presentar la propuesta v nombre, cargo v firma
del responsable del proyecto por parte de
Enlaces Tecnologicos.

En el contenido: los titulos realzados con
negritas vy separados dos renglones de su
explicacion, las explicaciones justificadas en la
hoja v las hojas deben ir numeradas.

Orden en que se presentara el contenido:

Los aspectos que debe abordar el contenido y el orden en el que se

presentaran son basicamente los siguientes:

Portada

Nombre del proyecto

Nota sobre la confidencialidad.

indice del contenido.

Introduccion, en la que se presentara a la empresa ET.
Definicion de objetivos y alcance del proyecto.
Consideraciones técnicas.

Descripeion de la situacién actual.

(a3
—



Descripcién basica de la solucidén propuesta (incluir
diagrama)

Justificacion de la solucién.

Plan general para el proyecto {definiendo las etapas
principales)

Organizacién del proyecto.

Definicién de las responsabilidades de las partes.
Criterios de aceptacion del producto en sus diferentes
etapas v en su terminacion.

Control de cambios.

Propuesta econémica, términos, forma de pago y
vigencia

Garantia.

Contactos.

Apéndices cuando se justifiqguen en los que se
detallara informacién relevante para el proyecto.

2.4 Analisis detallado

En primera instancia se definieron los estandares de nomenclatura

Estandar de nomenclatura de documentos.
Se seguira el siguiente formato:

PFAXXXXNNN

P: Identificador del proyecto.
F: Fase a la que pertenece el documento.

A: Analisis.
D: Disefio.
C: Construccion.

A: Actividad a la que pertenece el documento.

XXXX: Identificacién del documento basandose en la siguiente tabla.
INNN: En caso de ser varios documentos del mismo tipo se seguira una
numeracion que ira en orden cronolégico.

[
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Tipo de documento Identificacion

PLANTRABAJOANALISIS.MPP |PTAN

INTANALISISUSR.DOT IANU

REQRSMH.DOT REQR

INICIO.DOC INIC

ENTRSITACT.DOT ENAC

ENTRSEG.DOT ENSE

PROBLEMATICA.DOT PROB

REQUERIMIENTO.DOQT REQF

DOCACEPTA.DOT DOAC

MINUTA.DOT MINU

ACEPTADOC.DOT ACDO

ACEPANALISIS.DOT ACAN

RETROALIMENTACION.DOT |RTAL

EVALUACION.DOT EVAL

PLANTRABAJODISENO.MPP PTDI

HW.DOT HW

SW.DOT SW

LP.DOT LP

DBMS.DOT DBMS

PRUEBAS.DOT PRO1: Pruebas por modulo.
PRO2: Pruebas de interfaz.
PR03: Pruebas totales.
PRO4: Pruebas de carga.

DEFSW.DOT DESW

DEFHW.DOT DEHW

DEFINF.DOT DEIN

DOCESTTRAN.DOT ESTR

También fue necesario definir la nomenclatura para los diagramas de
analisis v disefio con la idea de que en toda la empresa se entienda lo
mismo en cada dibujo.




Nomenclatura

Modelo relacional de objetos

—
i |
Herencia Objeto Agregacion Relacion

Figura 9 Modelo relacional de objetos

Donde:
Herencia:

Es el traspaso de propiedades y programas de unas clases a otras
a través de la organizacidon jerarquica a la que pertenecen. Esta
propiedad facilita la reutilizacion de desarrollos anteriores en
aplicaciones completamente nuevas, lo que las simplifica y reduce
el esfuerzo necesario para construirlas. La herencia es
unidireccional, pues una clase puede heredar de sus superclases,
pero nunca de sus subclases. Existen dos tipos fundamentales de
herencias:

» Herencia simple.- que se aplica cuando una clase puede ser
generalizada por una sola superclase. {una superclase en
cambio puede tener muchas subclases.)

e Herencia multiple.- que se aplica cuando una clase puede
ser generalizada por dos o mas superclases independientes.

Objeto:

Es un conjunto de datos y programas que posee estructura y
forma parte de una organizacidén, es decir, no es un dato simple
sino que contiene en su interior cierto namero de componentes
estructuradas y forma parte de una organizacidn, jerarquica o de
otro tipo.




Agregacion:

Es la definicidn de nuevos objetos en términos de objetos
construidos con anterioridad. Un objeto es parte o componente de
otro.

Relacion:

Es la forma en que interactuan diferentes objetos, hay tres tipos
fundamentales de relaciones:

e Relaciones jerarquicas, de herencia o de generalizacion:
especifican que una clase de objetos es subclase de otra mas
general. El conjunto de todas las relaciones de este tipo
construye una o mas jerarquias de clases. Pueden
describirse con la frase es un. Por ejemplo: Un diccionario
consecutivo es un diccionario.

¢ Relaciones de pertenencia o de agregacion: indican que un
objeto es parte o componente de otro, que a su vez es un
agregado que contiene en su interior uno o mas objetos de
clase igual o diferente a la suya. Pueden describirse con la
frase es parte de. Por ejemplo: un par clave-valor es parte de
un diccionario.

e Relaciones de asociacién: especifican cualquier otra relacién
entre dos objetos.

Esquema para la definicién de métodos

Método Nombre objeto -~ método definido

Descripcion : Se explica en forma textual v concreta la finalidad del método.

Lectura : Especifica la informacién que se consultaréd para realizar el proceso.
En caso de que la palabra SUPFLIED anteceda al dato, sefialara que
es un dato que debe de ser propercionado como parametro.

Cambios : Establece los cambios que se haran como resultado de la ejecucion
del proceso.

Si antecede la palabra NEW a un campo o tabla, significa que se
creard una nueva instancia del mismo.

Enviar : Define la salida del proceso.

Precondicién : Se detallan las condiciones necesarias que se deben de cumplir para
la realizacién del procese.

Resultado : Se determinan los pases que se realizaran para llevar a cabo el

proceso deseado.

.
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Los lineamientos generales en la produccién de un analisis se ilustran
en la siguiente figura:

]

Viene de la
r especificacion de
@ requerimientos
Definicion de la
nomenclatura
Durante el
proceso de
definicion
del proceso
nuevoe se ..
volvera a Documentacion
mvestigar el i del procesoc
praceso actual
actual
hasta que a
satisfaccidon
del chiente
se ?nuinda Definicién del
queesio NUEVO Proceso
que
requiere del
sistema l
Definicién del modelo
relacional de
entidades u objetos
C‘ES
orientado
a objetos?
Definicién de clases Definicion de
y métodos procesos o métodos
' - De la revision del
Revisién anilisis se obtendran los
criterios de aceptacién
que seran utilizados en
la prueba del sistema

Figura 10 Dragrama de flujo para la realizacion de un
analisis
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Definicién de la nomenclatura

En esta actividad se definen las convenciones que se usaran en el
proyecto con la idea de que todos los involucrados realicen sus
actividades en los mismos términos, en particular se debe definir:

e Nombres y claves para los documentos.
» Simbolos y sus significados para los diagramas.
e Objetos y métodos que deben contener:

= Descripcién,

* Lectura.

* (Cambios.

s Envios.

= Precondicion.

= Resultados.

Documentacion del proceso actual

El analista junto con el cliente documentaran el proceso actual y
verificaran que todas las fuentes de informacién necesarias para
transformar las entradas del sistema actual en las salidas estén
accesibles para el proceso.

Definicién del nuevo proceso

Juntos el analista y €l cliente plasmaran con todo el detalle la nueva
forma en que habra de realizarse el proceso, incluyendo el volumen
esperado de transacciones y verificando que la informacidén necesaria
para transformar las entradas en salidas del sistema esta accesible y en
los formatos adecuados.

Se justificaran los cambios que habran de realizarse y se listaran las
restricciones del caso.

Definicién del modelo relacional de entidades u objetivos

Las entidades u obietos son los componentes que tendra la base de datos
vy sus relaciones entre ellas deberan quedar especificadas haciendo uso
de un diagrama. La informacién que esta etapa genere sera utilizada en
el disefio de la base de datos en la etapa de diseno.



Definicion de clases y métodos o definiciéon de procesos o métodos
(dependiendo de la filosofia con la que habria de trabajarse en el
proyecto)

En esta etapa el analista describira como se habran de transformar las
entradas del sistema en salidas, es decir los procesos o métodos y en el
caso de que se decida desarrollar el sistema orientandolo a objetos las
clases y métodos que habran de utilizarse.

Revision del andlisis

El encargado del proyecto junto con el cliente verificaran que en el
analisis se presenten claramente los objetivos del proyecto, el alcance y
que los procesos satisfagan las expectativas del cliente, es decir, que el
andlisis estd bien hecho. Es conveniente que una vez terminado el
analisis y entregado sea firmado por el responsable del proyecte por ET v
por ¢! cliente.

Resulta conveniente redactar un andlisis utilizando un formatc que
facilite la interpretacion, este formato es llamado por algunos autores
espariol estructurado mismo que esti descrito en el apéndice elementos
de la administracién de proyectos informaticos y aplica cuando la
filosofia de programacion es estructurada. Cuando esta orientada a
objetos ...
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2.5 Disefio

En el siguiente diagrama se presenta el proceso para el diseno de un

sistema.

Viene del

@ ‘ analisis

Definicién de las
tablas de la base
de datos

]

Definicién de las
pantailas

v

Definicién de
reportes

Definiciéon de las
tareas de los
Procesos

Revision

Figura 11 Diagrama de flujo para la realizacion de un disefio

Definicion de las tablas de la base de datos
En las que se debe especificar:

» Definicion.
« Nombre del analista que la diserid.
 Fecha de disenio.
e Longitud por registro.
e El contenido de la tabla:
» Campos.
= Descripcion
= Tipo de datos.
» Longitud.
= Valor.



* Llaves {Guias para su localizacion)
» Relaciones entre las tablas

Definicion de las pantallas

s Forma (imagen).

s Contenido (informacién que contendran).
¢ Campos.

e Ligas con ofras paginas.

¢ Menlis que podran desplegarse.

e Botones (tamarfio, forma y localizacion)

Definicién de reportes

e Encabezados
s Informacién que presentaran (contenido).
» Imagen.

Definicién de tareas de los procesos

* Forma en que interactian.
¢ Orden (jerarquia).

Algunos temas basicos que es conveniente tomar en cuenta sobre el
disefio somn:

- Definicion de criterios para adoptar un estilo determinado para el
diseno de cada proyecto (orientado a objetos, estructurado, u
orientado a la estructura de datos).

- Creacidén de convenciones (estandares) dentro de la empresa para
definir la modularidad, algoritmos basicos y estructuras de datos
entre otros.

- Estipulacién de criterios para disefiar los fundamentos de
proyectos tipo (aplicaciones financieras, sistemas de tiempo real, o
software de seguridad critica entre otros.}

Debera contemplarse la discusidén de estos puntos antes de Iniciar el
proceso de disefio.



2.6 Estimacion

Las estimaciones formales se realizan con el mismo procedimiento que se
describe en la etapa de preanélisis con la diferencia de que en este nivel
de avance del proyvecto ya se cuenta con la informacién a detalle de lo
que habra de realizarse y no sélo una idea general.

2.6-a Tiempo
2.6-b Recursos humanos
2.6-c Recursos tecnoldgicos

Los recursos tecnoldgicos seran asignados con base en las
necesidades del proyecto, ya sea que Enlaces Tecnolédgicos los
asigne o compre o que el cliente los proporciones segun las
particularidades del caso.

2.7 Definicidén de indicadores de avance

Como complemento del plan de trabajo se debe hacer una lista de los
entregables que cada tarea o actividad generara que serviran de ventana
al comportamiento del plan del proyvecto, mientras mayor sea !la
visibilidad, mas facil sera detectar desviaciones de lo esperado. Estos
entregables podran ser de diversos tipos, documentos, submodulos del
sistema, o especificacion de algoritmos entre otros y se definirdn en
funcién de las condiciones particulares del proyecto o las necesidades del
cliente. En general la identificacion de los entregables ayuda a los
responsables del proyecto junto con los clientes a establecer prioridades
para las actividades.

Con los indicadores de avance se pretende dar al proyecto visibilidad en
el progreso de desarrollo, un proyecto ideal tiene el 100% de visibilidad
en su ciclo de construccién. En la sigulente imagen se muestra la
visibilidad en un proyecto comun, en un proyecto eficiente ¥ en uno
1deal.

inicio Final

Proyccto I/\/\—/\/\/_\J—\/\_]
ideal
NProgreso del
P ) A3 K rik,
el PAN VAN 92 WA AN S ZaN
Pr A *
oo, /N A NI

Figura 12 Visibilidad del avance en los proyectos informdticos



2.8 Definicion de la forma de comunicacion entre integrantes del
equipo y con el cliente

- Foros de discusién (Intranet)

- Quiénes estaran en contacto con el cliente v cdmo se llevara esta
comunicacién.
- Registro de los comunicados,...

2.9 Gestion de riesgos

Se puede inciciar el proceso utilizando como base la técnica desarrollada
por Kepner v Tregoe Andalisis de Problemas Potenciales para lo cual sera
necesario contestar las siguientes preguntas relativas a la situacién
particular del proyecto:

- ¢Qué podria salir mal?

- En caso de ocurrir ¢;Cémo nos afecta?

- ¢Cual es la probabilidad de ocurrencia o una estimacion de la
misma?

- ¢Cuales son los puntos en los que nos afectaria mas?

- ¢Qué podemos hacer al respecto ahora?

- En caso de que se presenten ¢qué acciones minimizarian su
impacto?




El proceso para la gestion de riesgos es:

Listar todos los eventos
( postbles gue puedan
retrasar el proyecto

Durante la ¢
realizacion Evaluar el impacte en tiempo ¢
a " en recursos que tendrian en el
el proyecto proyecto en caso de presentarse
se pueden
descubrir #
nuevos Estimar la probabihidad de
riesgos que OCUrITEncIa
sera ¢
necesario
incluir en la Asignar prioridades a las actividades
estidn gque presenten un mayor impactc y una
g Yy
algunos mayor probabilidad de ocurrencia.
pueden L
desaparecer, -
por lo que la Disefiar actividades
tién d preventivas para los evento
gf&:s on ae de mayor impacio.
riesgos es
unn v
a(_:nyld_ea.d Diseriar acciones de
dinamica contingencia para los
eventos que no se puede
prevenir. .
Hacer un plan de
morntoreo para conocer

en todo momento la

evolucién de un nesgo

Figura 13 Diagrama de flujo para la gestion de riesgos

Segiin la experiencia de la gente de Enlaces Tecnolégicos se puede
identificar dos eventos que a lo largo de su experiencia en la creaciéon de
sistemas son una constante y que retrasan los proyectos por lo que vale
la pena describirlos para, primero hacer un esfuerzo importante por
evitar gue ocurran, dar seguimiento a su gestaciéon en todo momento y
finalmente proponer acciones de contingencia que minimicen su
Impacto. Estos eventos son:

Ja
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e La falta de informacién que se da a los analistas y el poco interés
que el cliente brinda a conseguiria.

¢ Que para hacer las pruebas del sistema no se cuente con el equipo
y ambiente adecuado.

2.10 Plan del proyecto

La forma en que se organizan las actividades en un proyecto definido se
illustra en le siguiente diagrama.

Viene de la
estimacién

-ﬂ Escribir la
duracién, el costo

Listar todaslas
actividades

necesarias para
| ———

v

y el responsable
de cada una
junto con su pr

Dibujar una red de
actividades®, calcular la
ruta critica (PERT o CPM) ¥
las holguras de cada
actividad, si las tiene.

v

Verificar que sea posible
construir todas las
actividades en paralelo como
lo indica el calculo CPM o
PERT, con respecto a los
recursos disponibles, para
hacer la asignacion de

v

Dar a conocer la
asignacion de
actividades a todes lo
integrantes del equipo
de trabajo con la idea de
que se comprenda la
importancia de cada

Viene del
F disefio

Existen
numerosas
aplicaciones
informaticas que
facilitan la
realizacion de
diagramas de
gantt, calculo de
ruta critica y
holguras para
actividades, en
particular en ET
se ha utllizado
MS Proyect.

Figura 14 Diagrama de flujo para realizar un plan de

trabajo




Es comin que los proyectos sean expresados en términos de conjuntos
de tareas cuando éstas son en extremo numerosas, la habilidad del
responsable del proyecto en agruparlas y asignar responsables junto con
la gestion de riesgos aumentaran la probabilidad de llevar a buen
término el proyecto.

Es importante mencionar que dentro de las actividades del provecto
suele pasar por alto la documentacién del sistema, y esto es un error que
ocasiona atrasos importantes (por ejemplo hacen dificiles las pruebas
porque no queda claro que se esperard del sistema, o no se podréa
monitorear su desempeno) y una baja satisfaccién de los clientes.

4
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2.11 Construccién

Dentro de la empresa Enlaces Tecnologicos se ha adoptado el uso de una
herramienta para la construcciéon de sistemas en la que intervienen
muchas personas que facilita la visibilidad en la construccién y con ello
su seguimiento por parte del responsable. Esta herramienta se llama
CVS (Control Version System) y en el siguiente diagrama se explica su
uso.

Sistema CVS
Control de cambio de
versiones

-

Usuario

Version x+1
del sistema

Version x
del sistema

b Versién x+1
del sistema

1
|

A

0000000

Repositorio

Versién x
del sistema

Historial de
Versiones

Almacén de
archivos y
directorios

Figura 15 Diagrama que muestra el funcionamiento del CVS

Las versiones dei sistema se almacenan en el repositorio, cada usuario
puede obtener la Gltima versidn del sistema para trabajar con ella, una
vez que lo ha hecho devuelve el archivo modificado que sera la nueva
version. Por otro lado otra persona pudo haber utilizado la Ultima
version para modificarla, en caso de que asi sea, cuando mande su
version modificada el sistema CVS verificara que no existan conflictos
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entre las diferentes modificaciones, si existen le notificard a la persona
que quiere hacer una actualizacidn de la version que existen conflictos y
el sistema se los mostrarda linea por linea para que vea cual es la
discrepancia.

Por otro lado, cada que se hace una actualizacién de la version el sistema
le pide al que la hizo que describa los cambios que efectuo y los
almacena de forma que siempre que se consulte la historia de un archivo
se presentaran todas las versiones que se han hech con una descripcion
de los cambios entre cada una. En el apéndice de elementos de la
administracion de proyectos se describe mejor el sistema CVS.

También es importante definir convenciones que faciliten la lectura de
programas escritos por diferentes miembros de la empresa; algunos
parametros que se pueden estandarizar son:

- Métodos de codificacion (incluyen las variables, las funciones,
presentacion y nombramiento de documentos.)

- Conceptos relativos a los datos (incluyendo el ambito, persistencia
y momento de asignacién.)

- Directrices para utilizar tipos de datos especificos (incluyendo los
numeros en general, enteros, ndmercos con punto flotante,
caracteres, cadenas de caracteres, booleanos, tipos enumerados,
constantes, vectores y punteros.)

- Conceptos relativos al control (tomando en cuenta la organizacion
lineal del c¢édigo, uso de condicionales, control de loops, utilizacion
de expresiones booleanas, control de la complejidad y organizacion
de estructuras de control poco usuales, como goto, return y
procedimientos recursivos.)

- Reglas para compactar cédigo dentro de rutinas, modulos, clases y
archivos.

- Métodos de depuraciéon y comprobacién de unidades.

- Estrategias de integracion (como la integracién incremental,
integracion big-bang y desarrollo evolutivo.

- Estrategias y métodos para el afinamiento del cédigo.

- Estipulacién de lineamientos para escoger el lenguaje de
programacion adecuado.

- Uso de herramientas de construccién (como entornos de
programacién, soporte para grupos de trabajo como el correo
electronico, vy el control de cdédigo fuente, bibliotecas de cédigo v
generadores de cédigo.)



2.12 Control

Se deben definir criterios para dar seguimiento a los proyectos de forma
que convenga a los intereses de los mismos y satisfaga las preferencias
de Enlaces Tecnologicos, algunos modelos para controlar el avance de los
provectos se enlistan a continuacién y se explican en el apéndice |
elementos de la administracion de proyectos informaticos.:

- Modelo de cascada pura

- Espiral.-

- Prototipado evolutivo.-

- Entrega por etapas.-

- Disefio por planificacién.-
- Diseno por herramientas.

Estarda en manos del lider del proyecto decidir cual o cudles estrategias
para fijar los puntos de control se usaran a lo largo del proyecto.
Muchas veces es el cliente el que toma esta decision.

2.13 Pruebas de calidad

Las pruebas de calidad de un sistema son de tres tipos, de funcionalidad
{modularidad), de integracidn v de volumen o de estrés.

¢ Las pruebas de funcionalidad deben verificar que cada médulo se
comporte tal y como dice la especificacién,

» Las pruebas de integracién deben constatar que el acoplamiento de
los moédulos funcione correctamente, es decir, que la aplicacién
trabaje de forma adecuada al hacerlo como un todo. Y no afecte el
sistema o los demas sistemas con los que debe convivir.

e Las pruebas de volumen o de estrés comprobaran que €l sistema
se comporte adecuadamente para condiciones de carga o de
volumen de transacciones extremas.

Las pruebas de calidad deben ser planeadas y en este sentido debe
hacerse una matriz que describa lo que ha de probarse, los resultados
que se deben obtener y los criterios de aceptacidn que han sido
especificados con anterioridad en la etapa de analisis del sistema. Como
se menciond en el apartado de la gestidon de riesgos €s muy comun que
para probar un sistema sea necesario crear un ambiente de pruebas y a
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veces hasta un software especial que genere las condiciones extremas de
carga.

Para seguir los lineamientos de la Norma ISO 9002 sobre los sistema de
informacidon se debe tomar en cuenta los siguientes aspectos basicos:

=  Aseguramiento del software:

» Documentados los requerimientos y actividades del plan.

* La fecha de implementacién de las actividades del plan v cual
sera su presupuesto

= La interaccién entre el sistema de aseguramiento y los esfuerzos
de construccién.

* La participacién del plan de aseguramiento en todo el proceso de
pruebas.

= Desarrollo de la documentacidon

» Estandares para la preparaciéon de la documentacion.

*» Documentacion de los estdndares.

* Procedimientos establecidos y documentados que aseguren el
seguimiento de la estandarizacién.

* Procedimientos para manejar los cambios en la documentacién.

*» Contenidos de la documentacién claros.

» Procedimientos para mantener la consistencia en la escritura.

* Definicién de la autoridad que aprobara la documentacion.,

* Procedimientos establecidos para la  produccion de
documentacién impresa.

= Codigo

= Estandares y convenciones definidas.

= Completes de pseudocodigo descripcion de elementos de los datos
v subrutinas.

= Consistencia entre codigo y pseudocddigo.

= Identificacion del cédigo depurado.

» Jdentificacion de correcciones.
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Administracion de la configuracion

= Plan de configuracion

» Lineamientos del plan.

* Disponibilidad para consultar ¢l plan para los participantes.

= Procedimientos de documentaciéon de problemas de configuracion.
* Publicacién de agenda y minutas.

Librerias de programas

» Procedimientos para controlar ias librerias.

» Disponibilidad para revisién

* Control de actualizacidén de librerias.

* Registro de ubicacién con nuimero de libreria y versién.

Reportes no conformados y Acciones correctivas

* Procedimientos para detectar deficiencias.

= Estudios de tendencia de desemperfio. Documentacién de acciones
correctivas.

» Grupo de soporte para acciones correctivas.

Verificacion y Validacion

= Determinacion de las pruebas con base en el analisis de
requerimientos.

» QObjetivos de pruebas que garanticen su fiabilidad.

» Las pruebas deben ser entendidos por el personal del proyecto

= Pruebas funcionales, integrales y de volumen segtin se acordd en
los criterios de validacidn.

Estatus del proyecto

= Comparacidn de lo planeado con lo real.
* Analisis de la discrepancia.



= Analisis de causas de discrepancia y comparacién con los planes
de contingencia y las actividades de control.

2.14 Entrega e instalaciéon

Se acorddé que dentro de la planeacidén del proyecto se debe tomar en
cuanta todos los factores que puedan impedir el uso cotidiano del
sistema por parte del cliente, o sea, que ademas de actividades como la
documentacién técnica, y la elaboraciéon de manuales para los usuarios,
se estudiara con cuidado la forma en que habra de ponerse a punto el
sistemma, con la idea clara de que el sistema debe servir, en primera
instancia, para que el cliente lo use. Asi que el responsable del proyecto
por parte de ET debera supervisar junto con el cliente la instalacién del
sistema y ayudarlo en la medida de lo posible, a veces como se menciona
en el apéndice de elementos de la administracion de proyectos
informaticos la instalacidon y puesta a punto de un sistema puede
resultar en si un proyecto complejo.

2.15 Plan de seguimiento posventa

Finalmente se le asignara la responsabilidad a alguna persona de ET de
verificar que €l sistema se comporte con un desempeno adecuado al paso
del tiempo, por una parte debe preocuparse por la entera satisfaccion del
cliente y por otra fomentar una relacién de largo plazo con el mismo
haciendo que el conocimiento que ET ha adquiride de su negocio le
permita parficipar en nuevos proyectos.



2.16 Dinamica para la especificacion

Proceso de definicion de
lineamientos

Disefio del
prototipo y
depuracién

Completar y
entregar el
prototipo

) )

Depuracion del
concepto

Concepto
inicial

Tras haber elaborado, sintetizado y complementado la informacién de las
encuestas que se realizaron en la empresa y con algunas personas
expertas en el medio informatico, se realizé un disefio preliminar de cada
elemente a definir en el procedimiento, se presentd a algunos
participantes y se mejord, para realizar con esto el primer prototipo que
seria sometido a consideracidn de la direccién de la empresa, para
revisarlo y corregirlo hasta que fuera aprobado.

Esta actividad dejé el precedente de la mejora continua en el disefio de
actividades y procedimientos porque resultd evidente que a pesar de
tener un lineamiento para la empresa definido y aceptado por todos se
mejoro €n poco tiempo.
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2.17 Digrama de flujo del procedimiento para la administracion de
proyectos informaticos en Enlaces Tecnologicos S.A de C.V
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3. Conclusiones

Como conclusion de este trabajo se listaran a continuacion tres aspectos
que resultan importantes de sefialar:

Situacidon inicial Vs. situacién final

+ Como resultade de la interaccidon del nuevo procedimiento de
administracion de proyectos con la forma en que se llevaba la
administracién propia de la empresa fue necesario disenar una
estructura de costos que permitié unificar los criterios para hacer
propuestas y cotizaciones en un menor tiempo. En particular estos
puntos son la aportacién de mi trabajo para la administracion de
proyectos dentro de la empresa:
=  Se definié un algoritmo empirico (basado en la experiencia de los
participantes de la empresa v con la idea de seguir adecuandolo
conforme se presenten nuevas experiencias)para hacer las
estimaciones futuras dentro de la empresa con base

* Se especificd el margen de utilidad base de la empresa dentro de
un proyecto y los parametros que deben tomarse en cuenta para
modificarlo.

* Hacer del conocimiento de todos los participantes en la empresa los
conceptos de gestidn de riesgos ha permitido reducir el impacto de
situaciones adversas en proyectos que se llevan en la actualidad, atn
en los que no se utiliza el procedimiento definido en esta tesis al no
tener ET a su cargo la administracién del proyecto.

+ La definicién de un esquema para la asignacién de recursos humanos
en los proyectos llevé a identificar la necesidad de tener una
estructura administrativa que ayude a evaluar el desemperiio del
personal en aspectos tanto técnicos como de relaciones humanas,
personalidad, actitud y compromiso hacia la empresa.

+ El procedimiento en si ha ayudado a los gerentes de proyectos en
ordenar de forma sistémica la forma de conceptuar todo el proyecto y
sus implicaciones desde el principio, lo que evita la omisidén de
actividades necesarias (como la documentaciéon o la instalacidén y
puesta a punto del producto) en el plan original, lo que resultaria en
atrasos, costos y descontento de los clientes.

» También se tuvieron avances por la especificacidon de la forma y
contenido de las propuestas que hace la empresa.



Condiciones para que funcione un procedimiento nuevo

Para que el procedimiento de administracién de proyectos asi como
cualquier forma nueva de realizar las actividades cotidianas sea
implantada y seguida dentro de cualquier empresa deben
cumplirse ciertos requerimientos, entre otros:

» Los objetivos del cambio deben ser claros para todos.

« El cambio debe contener ideas utilizables de inmediato en la
préactica.

= Se debe poder modificar el procedimiento en funcién de su uso
y el grado de dominio que se tenga en la empresa de sus
implicaciones en las situaciones cambiantes de su entorno.

» La direccidon debe estar obligada a seguir el nuevo
procedimiento antes que pueda exigir que sea utilizado en
todos los niveles de la compania.

» Se le debe dar seguimiento a su desempefio continuamente.

Continuacién del trabajo

Se aprobé una partida presupuestal para automatizar el
procedimiento dentro de una Intranet que tiene la empresa,
signiendo el procedimiento definido en esta tesis para su
administracion.

Se piensa continuar la mejora del procedimiento con algoritmos de
verificacién de consistencia para la estimacién de recursos
(humanos, de dinero, equipo y tiempo) para futuros proyectos.

Se definira un modelo para optimizar las utilidades basandose en
los algoritmos de costos y tilempos de un proyecto que se
plantearon en este trabajo con la intencion de optimizarlo.

Para finalizar se debe decir que los objetivos, tactico-operativos,
estratégicos y normativos que se plantearon al comienzo de este trabajo
se cumplieron de forma satisfactoria.
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Apéndice I

» FElementos de la administracion de proyectos informéticos

La administracion de proyectos, de cualquier tipo, consiste en planear y
conirolar un proyecto; Su finalidad es garantizar que se logren los
objetivos del proyecto en el tiempo previsto y con el presupuesto
asignado.

Resulta pertinente hacer también una definiciéon de lo que se debe
entender por proyecto. Proyecto es un conjunto de actividades finitas
que, por lo general, se realizan una sola vez (en conjunto) v que tiene
objetivos claramente definidos.

El tlempo que transcurre entre que un proyecto comienza y termina es
conocido como el ciclo de vida del proyecto, algunos autores dividen este
tiempo en cuatro fases en las que se realizan actividades de diferente
indole, en la siguiente tabla se muestran junto con algunas actividades
tipicas en esas fases; y en seguida se explicaran con mas detalle.

Fase Actividades tipicas
De concepcidén * Preanalisis
= Disefio preliminar {a grandes
rasgos)
= Evaluacidn econdmica
Formativa »  Analisis formal

= Disefio detallado

» Estimacidn de recursos v
esfuerzo

= Definicion de puntos de
control

* Gestidén de riesgos

= Estipulacién del sistema de

comunicacion
=  Plan de trabajo
Operativa » Construccion

*» Control (acciones de
contingencia, si aplican)
=  Pruebas de calidad

Terminacion * Entrega e instalacién

» Evaluacién de resultados

= Seguimiento del desemperio
* Mantenimiento (si aplica)




Fases y actividades tipicas de la administracion de proyectos
informaticos

La siguiente tabla muestra los porcentajes de tiempo sugeridos en
proyectos tipo divididos en dos categorias, obtenidos de el articulo de
Steve McConnell (1993) code complete.

Actividad Proyecto pequeiio Proyecto grande
[(menos de 2500 lineas de (mas de 2500 lineas de cbdigo)
codigo)

Analisis 10% 30%
Disefio detallado 20% 20%
Codificacién / 25% 10%
depuracion

Prueba de unidades 15% 20%
Integracidén 15% 20%

Prueba del sistema 10% 15%




= Fase de concepcidn.- En la que se estudia el beneficio y ia viabilidad
de Hevar a cabo el proyecto para decidir si se realiza o no.

Para las empresas que desarrollan software a la medida de las
necesidades de clientes en esta fase se encuentran: Los aspectos que
hacen que el cliente potencial detecte una necesidad informatica o
decida que es conveniente llevar a cabo algiin esfuerzo en este sentido,
seguidamente se buscara la forma de evaluar el costo de tal accion ya
sea encargandosela a personal interno o contratando externos,
cualquiera de los caminos que sea seguido continua con la definicién de
requisitos para definir explicitamente los objetivos generales y el
alcance del proyecto, para realizar un analisis preliminar que permita
tener una idea de la solucidn, el plan de trabajo, el equipo, personal,
tiempo y dinero necesarios para llevarlo a cabo y asi evaluar la
conveniencia del proyecto con los criterios que sean pertinentes.

Principales elementos y estrategias de un preanalisis:

Definicion del preanalisis: es la etapa en la que se definen basicamente los
objetivos del proyecto ¥ su alcance.

Lo que se busca hacer es y algunas formas de lograrlos son:
Una especificacion minima:

Que es la cantidad minima de informacién necesaria para especificar de
forma comprensible el producto. Se puede hacer de cualquiera de las
siguientes formas:

- Una especificacion resumida. Es una descripcion del software que
desea construir en forma de texto, que debe tener un maximo de
diez cuartillas.

- Especificacion del partida. Es una especificacion aproximada inicial,
no realizada pensando en mantenerla una vez escrita. Su objetivo
primaric es dar una visiéon comun del producto al grupo de
desarrollo, clientes y usuarios finales. Una vez esta unificacion, la
especificacion ha cumplido su proposito, y no necesita ser
mantenida.

- Manual de usuario como especificacion. En lugar de escribir una
especificaciéon tradicional, se debe escribir un manual para el
usuario, v se hace que el software se adapte al manual. Como de
todos modos se debe escribir dicho manual en algin momento,
podria escribirse primero y eliminar la redundancia en que incurriria
escribiendo el manual de usuario y una especificacion. Una variante
de esta idea consiste en escribir un sistema de ayuda en linea para
su uso como especificacion.



- Prototipos de interfaz de usuario. Puede servir como una
especificaciéon en si, o puede complementar una especificaciéon
escrita. Si se crea cuidadosamente, una imagen puede valer mas
que mil palabras, y puede necesitar mucho menos tiempo para su
creacién.

- Cuadernos. En ocasiones, la tecnologia mas simple es la que
funciona mejor. Si se trabaja con clientes o usuarios finales que
pueden visualizar el software sin tener que verlo en la pantalla de
una computadora, a veces resulta méas rapido y facil dibujar
informes, pantallas y otros elementos de la interfaz de usuario sobre
el papel, y disefiar ¢l producto de esa forma.

- Definicién del alcance. Cree una definicién del alcance que describa
lo que hay que incluir y lo que hay que dejar fuera del producto.
Describir lo que va a quedar fuera del producto resulta dificil, pero
es la funcién esencial de este tipo de definicién del alcance. La
tendencia natural consiste en hacer un producto que sirva para todo
y para todo el mundo, y una buena definicién del alcance marca
claramente lo que no es un producto.

- Objetivo global del producto. Se debe crear un objetivo global del
producto. Los objetivos globales estéan relacionadas con las visiones,
v los mecanismos excelentes para evitar la prestacionitis.

Se pretende hacer una propuesta de solucién en un intervalo de tiempo
apropiado para la complejidad del proyecto y las expectativas del cliente;

Se debe elaborar una lista de la informacién minima indispensable para
poder hacer una propuesta.

Estipulacion de criterios y lineamientos

Para hacer una propuesta de desarrollo de forma estandar en necesario
definir criterios y lineamientos para que los encargados de esta actividad
tengan bases para que, independientemente de quién la haga, el resultado
sea muy parecido, los aspectos a definir son:

- Definicién del esfuerzo necesario para realizar el proyecto.

- Personal que serd utilizado, a quién(es) se le(s) encomendara el
trabajo v cdmo habran de organizarse.

- Tiempo que serd necesario para terminar el proyecto y cémo debe
hacerse para estimarlo.

- Tecnologla que debera utilizarse.

- Equipo que se utilizara.

- Costos para Enlaces.

- Criterios para definir el margen de utilidad sobre los costos de
produccion,
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Formato de propuesta

La forma en que se presenta una propuesta da al cliente una idea de los
que puede esperar de la compaiflia proveedora a cambio de los que se
pagara por el servicio, asi que es importante definir tanto la forma como el
contenido de la misma.

* Fase formativa (planeacidén).- En la que se definen con claridad los

objetivos, ¢l tipo de organizacién y se nombra al administrador del
proyecto. Luego, se realiza un andlisis detallado y ¢l diseno del
programa o sistema que son los aspectos clave para elaborar el plan de
trabajo maestro del proyecto v con este se elaboraran con detalle
programas, requerimientos de recursos y presupuestos. La planeacidon
del proyecto se realiza con la idea de prever los problemas y asegurarse
que se cuente con los recursos necesarios en el momento oportuno,
para lo que es conveniente que todos los interesados deben participar
en esta etapa, y se define con la mayor claridad posible la forma de
comunicacién que habra de tenerse entre los participantes del proyecto
mientras €ste dure. También en esta fase se concibe la forma en que
habra de darse seguimiento y control al trabajo para que, en la medida
de lo posible, se estipulen las acciones posibles de contingencia cuando
sea necesario.
Resulta pertinente comentar que en general dentro de las
organizaciones, el analisis y disefio de sistemas se refiere al proceso de
examinar la situacién de una empresa con el propodsito de mejorarla
con métodos y procedimientos mas adecuados; mas en concreto: el
diserto de sistemas es el proceso de planear, reemplazar o
complementar un sistema organizacional existente. Pero antes de llevar
a cabo esta planeacién es necesario comprender, en su totalidad, el
vieJo sistema y determinar la mejor forma en que se pueden, si es
posible, wutilizar las computadoras para hacer la operacidn mas
eficiente. El analisis de sistemas, es por consiguiente, el proceso de
clasificacion e interpretacion de hechos, diagnéstico de problemas y
empleo de la informacidén para recomendar mejoras al sistema, es decir,
en el analisis del sistema se trata de comprender como opera el sistema
para identificar con precisién los requerimientos del mismo.

Analisis detallado

Lo que se persigue en esta etapa es delimitar, de la forma mas detallada
posible, los procesos que habran de ser automatizados, comprender el
ambilente en el que interactiian v los componentes ajenos con los que lo
haran vy la forma en que habra de comunicarse el usuario con el sistema.
A partir de que se tiene esta informacién se debe tener la informacion
necesaria para cspecificar detalladamente los requerimientos del cliente.
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Para el analisis se suelen utilizar herramientas de tres tipos: para
recolecciéon de datos, para realizar diagramas y para almacenar
descripciones de los elementos del sistema. Basicamente se deben
contestar las siguientes preguntas: ¢qué procesos Integran el
sistema?, ¢ qué datos emplea cada proceso?, ¢ qué datos seran
almacenados? Y ¢ qué datos entran y salen del sistema?

Resulta conveniente utilizar métodos de redaccién orientados a
evitar problemas de ambigliedad en el lenguaje, un de ellos es el
espanol estructurado (cuando la filosofia de programacién es
estructurada) que no hace uso de arboles o tablas; en su hagar
utiliza declaraciones para describir el proceso. El método no
muestra las reglas de decision; las declara.

Aun con esta caracteristica, las especificaciones en esparfiol
estructurado requieren que el analista primero identifique las
condiciones que se presentan en un proceso y las decisiones que se
deben tomar cuando esto sucede, junto con las acciones
correspondientes. Sin embargo, este método también le permite
hacer una lista de todos los pasos en el orden en que se llevan a
cabo. Para ellos no se utilizan simbolos ni formatos especiales,
caracteristicas de los arboles y tablas decisién que para algunos
resultan incoOmodos. Ademas, es posible describir con rapidez los
procedimientos en su totalidad ya que para ello se emplean
declaraciones muy similares al espanol.

La terminologia utilizada en la descripcion estructurada de una
aplicacién consiste, en gran medida, en nombres de datos para los
elementos que estdn definidos en el diccionario de datos
desarrollade para el proyecto.

Desarrollo de declaraciones estructuradas. El espanol
estructurado emplea tres tipos basicos de declaraciones para
describir un proceso; estructuras de secuencia, estructuras de
decision vy estructuras de iteracién. Estas estructuras son
adecuadas para el analisis de decisién y pueden trasladarse al
desarrollo de software vy programacion.

Estructuras de secuencia. Una estructura de secuencia €5 un
solo paso o accién incluido en un proceso. Este no depende de la
existencia de ninguna condicién y, cuando se encuentra, siempre
se lleva a cabo. En general, se emplean varias instrucciones en
secuencia para describir un proceso.

Estructuras de decisiéon. El espafol estructurado es otro camino
para mostrar el analisis de decisién. Por tanto, a menudo se
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incluyen las secuencias de acciones dentro de estructuras de
decision que sirven para identificar condiciones. Es asi como las
estructuras de decisién aparecen cuando se pueden emprender dos
0 mas acclones, lo que depende del valor de una condicién
especifica. Para esto, primero se evallla la condicién y después se
toma la decision de emprender la o las acciones asociado con esta
condicion. Una vez determinada la condicién las acciones son
incondicionales, como va se ha mencionado.

A continuacién se presenta un ejemplo relacionado con la compra
de un libro para ilustrar las estructuras de decisién:

St se encuentra el libro deseado entonces
Llevar el libro al mostrador de salida.
Pagar el libro.
Asegurarse de obtener el recibo de compra.
Abandonar la libreria.

De otro modo
No llevar libros al mostrador de salida.
Abandonar la libreria.

La estructura de decisién que emplea las frases si / entonces / de
otro modo, sefala con bastante claridad las alternativas del proceso
de decisién. En este caso se indican dos condiciones y dos
acciones. Notese la forma en que cada secuencia estd contenida
dentro de cada condicién. La parte si contiene cuatro declaraciones
separadas en secuencia, mientras que la parte de otro modo
contiene s6lo dos, situacidon que es bastante comun. Con el
espafiol estructurado se pueden incluir estructuras dentro de otras
estructuras. Por otra parte, escribir los detalles en un formato que
contenga sangrias es de gran ayuda para agrupar condiciones vy
acciones. La claridad adicional que se obtiene con esta convencion
tiene mayor utilidad cuando se consideran situaciones de decisidén
amplias o complicadas.

Estructuras de iteracion. FEn las actividades rutinarias de
operacién, es comun encontrar que algunas de ellas se repiten
mientras existen ciertas condiciones o hasta que éstas se
presentan. Las instrucciones de iteracidon permiten al analista
describir estos casos.

La busqueda de un libro en la libreria puede realizarse repitiendo
ios sigulentes pasos:

Ejecutar mientras se examinan mas libros;

Leer el titulo del libro.
Siel titulo suena interesante
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Entonces tomar el libro y hojearlo.
Buscar el precio.
Si la decision es llevar el libro
Colocarlo en la pila de fibros para llevar.
Otro regresar el libro al estante.
Fin de si
Otro continuar
Fin de ejecutar
Si se encuentran los libros deseados entonces
Llevar los libros al mostrador de salida.
Pagar los libros.
Asegurarse de obtener el recibo.
Abandonar la libreria.
Otro
No llevar libros al mostrador de salida.
Abandonar la libreria.
Fin de si.

En este ejemplo se observa que se describen cero, una o mas
iteraciones para describir la busqueda de los libros de interés. Los
pasos adicionales anidados dentro del lazo de iteracién, dan
instrucciones sobre qué hacer cuando el titulo parece interesante o
cuando se halla el libro deseado. La repeticion de este proceso
contintia slempre y cuando exista la condicidon de “examinar mas
libros”. Después el procedimiento indica los pasos a seguir en caso
de que se encuentren libros de interés.

Como se ha observado el espariol estructurado puede ser de
utilidad para describir con claridad condiciones y acciones.
Cuando se examina el ambiente de una empresa, los analistas
pueden utilizar el espafiol estructurado para declarar las reglas de
decisidén que se aplican en ese medio. Si los analistas no pueden
declarar qué accién emprender cuando se toma un decision
entonces necesitan adquirir mayor informacion para describir la
situacion. Por otro lado, después de describir las actividades en
forma estructurada, los analistas pueden pedir a otras personas
que revisen la descripcién y determinen con rapidez los errores u
omisiones cometidos al establecer los procesos de decision.




Diseiio
Algunos temas basicos sobre la arquitectura y el disenio son:

- Definicién de criterios para adoptar un estilo determinado para el
diseno de cada proyecto (orientado a objetos, estructurado,
orientado a la estructura de datos...)

- Creacidon de convenciones dentro de la empresa para definir la
modularidad, algoritmos basicos y estructuras de datos entre otros.

- Estipulacién de criterios para disefiar los fundamentos de proyectos
tipo (aplicaciones financieras, sistemas de tiempo real, software de
seguridad critica...}

Y deben quedar definidos cuando se asigna a una persona 0 a un equipo
de personas, la responsabilidad de hacer el disefio.

Para el disefio: herramientas de especificacidon y para presentacion.

Nota: Sobre el disefio se podria escribir mas pero eso, se sale del alcance
de este trabajo.

* Fase operativa.- Etapa en la que comienzan las actividades
programadas del proyecto y se les da el seguimiento preestablecido
para que, en caso necesario, se realicen los cambios pertinentes.

Plan de trabajo

Se debe hacer una definicién de la forma en que habra de utilizarse el
tiempo del proyecto en las diferentes actividades fundamentales.

Construccion

Se deben definir convenciones que faciliten la lectura de programas
escritos por diferentes miembros de la empresa; algunas parametros que
se pueden estandarizar son:

- Meétodos de codificacion (incluyen las variables, las funciones,
presentacion y nombramiento de documentos.)

- Conceptos relativos a los datos (incluyendo el Ambito, persistencia y
momento de asignacion.)

- Directrices para utilizar tipos de datos especificos (incluyendo los
nameros en general, enteros, numeros con punto f{lotante,
caracteres, cadenas de caracteres, booleanos, tipos enumerados,
constantes, vectores y punteros.)
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- Conceptos relativos al control {tomando en cuenta la organizacién
lineal del cédigo, uso de condicionales, control de ciclos, utilizacion
de expresiones booleanas, control de la complejidad y organizacidon
de estructuras de control poco usuales, como goto, return y
procedimientos recursivos.)

- Reglas para compactar cédigo dentro de rutinas, modulos, clases y
archivos,

- Métodos de depuracion y comprobacién de unidades.

- Estrategias de integracidén (como la integracién incremental,
integracién big-bang v desarrollo evolutivo.

- Estrategias y métodos para el afinamiento del codigo.

- Estipulacién de lineamientos para escoger el lenguaje de
programacién adecuado.

Uso de herramientas de construccién (como entornos de programacion,
soporte para grupos de trabajo como el correo electrénico, y el control de
codigo fuente, bibliotecas de cddigo y generadores de codigo.)

Control

Se deben definir criterios para dar seguimiento a los proyectos de forma
que convenga a los intereses de los mismos y satisfaga las preferencias de
Enlaces Tecnologicos, algunos modelos para controlar el avance de los
proyectos se enlistan y describen a continuacion:

-  Modelo de cascada pura. En este modelo el proyecto progresa a
través de una secuencia ordenada de pasos partiendo del sistema
inicial del software hasta la prueba del sistema. Se realiza una
revision final de cada etapa para determinar si se esta preparado
para pasar a la siguiente etapa; Existen algunas variaciones sobre
este modelo de las que las mas importantes son entre ofras: la
cascada con fases solapadas, cascada con subproyectos y la cascada
con reduccién de riesgos

- Espiral. Esta orientado a los riesgos v en él se divide un proyecto en
subproyectos; cada uno de estos se centra en uno o mMas riesgos
importantes hasta que todos éstos estén controlados.

- Prototipado evolutivo. En este modelo se desarrolla el concepto del
sistema a medida que avanza el proyecto. Normalmente se comienza
desarrollando los aspectos mas visibles del sistema. Se puede
presentar una parte del sistema al cliente y entonces continuar el
desarrollo del prototipo basandose en la retroalimentacién que se
recibe. Se llega al momento en que el cliente y el equipo de
desarrollo en que el prototipo es “lo suficientemente bueno” y en ese
momento se completa cualquier trabajo pendiente en el sistema y sc
entrega el prototipo como producto final.

- Entrega por etapas. Con esta estrategia se muestran al cliente
etapas refinadas sucesivamente. A diferencia del prototipado
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evolutivo, cuando se utiliza la entrega por etapas, se conoce
exactamente qué es lo que se va a construir. Lo que hace diferente a
este modelo es que el sistema no se entrega al final del proyecto en
un solo paso, de golpe!, Se entrega por etapas sucesivas a lo largo
del proyecto.

- Disefio por planeaciéon. El modelo de disefio por planeaciéon es
similar al de entrega por etapas, con la diferencia de que no siempre
se conoce al principio si se tendra el producte para la Gltima
entrega. Se pueden tener cinco etapas planeadas, pero sélo se llega
a la tercera debido a que se tiene una fecha limite inamovibie. Este
modelo puede ser una estrategia valida para asegurar que se tiene
un producto listo para entregar en una fecha determinada. Si se
debe tener absolutamente funcionando al sistema a tiempo para una
presentacién comercial, o para final de afio, o para cualquier otra
fecha definitiva, esta estrategia garantiza que se tendra algo. Esta
estrategia es particularmente util para las partes del producto que
no se encuentran en la ruta critica del plan del proyecto.

- Diserio por herramientas. Es una radical que histdéricamente se ha
utilizado s6lo en entornos sensibles al tiempo. Como las
herramientas se han hecho mas flexibles y potentes (estructuras de
aplicaciones completas, entornos de programacion visual, o entornos
de programacién en bases de datos con prestaciones completas), se
ha incrementado el ntimero de proyectos que pueden utilizar el
disefio por herramientas. La idea que subyace en este modelo es
incluir una prestacion dentro del producto solo si las herramientas
de software existentes la soportan directamente. Algunos ejemplos
de estas herramientas son: las librerias de cédigo v clases,
generadores de cédigo y los lenguajes de desarrollo rapido,

Los aspectos que han de tomarse en cuenta para seleccionar un moaodelo
determinado son entre otros:

= El grado en que estan claros los procesos que han de automatizarse
o la idea en general del sistema.

= El conocimiento que se tiene del ambiente y los equipos con los que
habra de convivir el nuevo sistema,

= La calidad con la que debe entregarse el sistema.

= Los riesgos conocidos en el proyecto.

» La facilidad que se tiene de planear el proyecto tomando en cuanta
la participacién del cliente.

= La probabilidad de que existan cambios importantes en medio del
proyecto.

»= La necesidad de visibilidad en el avance del proyecto.

« [a preparacién técnica de los clientes.
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Pruebas de calidad

Las pruebas de calidad deben abordar los conceptos de modularidad
(probar que todos los médulos funcionen), Integracion (que el sistema
como un todo funcione en conjunto tal como se disefid), volumen o de
estrés (que funcione bien en condiciones extremas de carga de proceso) y
de interfaz con el usuario (que sea amigable, es decir, de facil operacién en
términos de los que los usuarios finales requieren).

* Fase de terminacion.- Durante esta etapa se realiza un analisis de los
éxitos v Iracasos del proyecto (incluyendo su estructura
administrativa), para preparar un informe detallado para los equipos de
provectos futuros.

Entrega e instalacién

Es un error comin que no se plantee la instalacion del producto como
parte del proyecto mismo, lo que ocasiona retrasos y descontento de los
clientes que lo que pretenden es comenzar la operacién de su sistema en
cuanto éste esta terminado. El problema se presenta cuando se debe
instalar el sistema en mas de un punto de operacién, por ejemplo como se
hizo en un principio con los cajeros automaéticos; asi que el plan de
instalacién debe disefiarse junto con el plan de trabajo, asi como la
capacitacion y la documentaciéon que habra de entregarsele al cliente?

Plan de seguimiento posventas

En un gran numero de ocasiones un proyecto entregado con calidad y a
tiempo es la llave para realizar nuevos proyectos con un cliente que ya
conoce a la compania y esta relacion de largo plazo se ve fomentada por la
disposicién del proveedor a cuidar del buen desempenfio de sus productos y
a hacer modificaciones de los mismos si cambian las necesidades del
cliente con base en el entendimiento del negocio del cliente.

Asumiendo tras la planeacién inicial que el provecto es beneficioso y viable
y por tanto se ha decidido realizarlo, el siguiente paso es identificar las
actividades que deben terminarse y las relaciones que existen entre ellas,
¢s de suma importancia realizar esta tarea sin errores dada su inferencia
en la programacion del proyecto y en la asignacion de recursos (el analisis
y el disefio detallado son el fundamento para esta tarea). Una herramienta
bastante utilizada para identificar actividades que se puedan agrupar en
paquetes de trabajo asignables a determinadas personas o equipos de
trabajo son las estructuras de desglose de trabajo; Una estructura de
desglose de trabajo {que también sc puede ver como arbol de objetivos)
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separa el proyecto en un conjunte de componentes principales que a su
vez se aislan en componentes cada vez mas pequernos, que a sSu vez
pueden ser descompuestos en nuevas estructuras de desglose de trabajo,
esto es conveniente cuando el proyecto es complejo v su administrador se
auxilia con diferentes responsables para las componentes principales, que
a su vez pueden dividirse; Este proceso de desglose esta en funcién de la
cantidad y complejidad de actividades necesarias para la terminacion del
proyecto y del personal involucrado.

También es conveniente utilizar un conjunto de diagramas de red (ya sean
con el formato de flecha o con el de nodo) para ilustrar el proyecto
haciendo mas claras las relaciones entre actividades y facilitar su correcta
programacion y la elaboraciéon de su presupuesto.

La estimacién de tiempo y recursos que se asigna a cada actividad es de la
mayor importancia por lo que vale la pena ampliar en el tema:

La estimacién es mas un arte que una ciencia, es una actividad importante
que no debe llevarse a cabo de forma descuidada. Existen técnicas utiles
para la estimacion de costos v de tiempos; vy, dado que la estimacion es la
base de todas las demaéas actividades de planeacién y que ésta a su vez
sirve como guia para una buena administracién de proyectos, la
estimacion de recursos, costos v agendas para el esfuerzo de desarrollo
requiere experiencia, acceso a una buena informacién historica y aplomo
para confiar en medidas cuantitativas cuando todo lo que existe son datos
cualitativos. La estimacion conlleva un riesgo inherente. La complejidad
del proyecto tiene un gran efecto sobre la incertidumbre, que va aunada
con la planeacion, sin embargo, es una medida relativa que se ve afectada
por la familiaridad con anteriores esfuerzos. El tamafio del proyecto es
otro factor importante que puede afectar a la precisién y a la eficacia de las
estimaciones. A medida que aumenta el tamarno, la interdependencia entre
los distintos elementos del proyecto crece rapidamente. El grado de
estructuraciéon del proyecto también tiene efecto sobre el riesgo de la
estimacion, a medida que aumenta, la posibilidad de estimar con precisién
mejora y el riesgo disminuye. La disponibilidad de informacién también
determina el riesgo con que la estimacién impactara al proyecto. Se
realizan estimaciones para los tiempos, recursos tanto financieros como
de humanos y tecnologicos o de informacién con la idea de que en la
medida de que mas y mejor informacién se tenga, se pueden mejorar las
estimaciones.

Resumiendo, la estimacién del proyecto nunca serd una ciencia exacta,
pero la combinacidén de buenos datos histéricos y de técnicas sistematicas
puede mejorar la eficacia de la estimacion.



Estimacion

"El ideal de una mente instruida es quedar satisfecho con el grado de
precision que admita la naturaleza de un tema, y no buscar la exactitud
cuando sélo es posible alcanzar una aproximacion de la verdad”

Aristételes

No se puede estimar con precision el costo de un proyecto hasta que se
comprendan con detalle las caracteristicas de éste. El desarrollo de un
proyecto es un proceso en el que se van tomando decisiones cada vez mas
detalladas. El concepto de producto se refina en la fase formativa en la
que se investigan los requerimientos, que a su vez se depuran con el
diseno preliminar, y el disefio preliminar con el disefio detallado y el disefio
detallado con la programacion de actividades concretas que, finalmente, se
depuran con la actividad diaria y las situacidén que se presentan, la idea es
disminuir al maximo esta Gltima.. En cada una de estas etapas se¢ toman
decisiones que afectan el costo final y la planeacion del proyecto. La
incertidumbre sobre la naturaleza del proyecto aporta incertidumbre a la
estimacion, ya que no se pueden conocer las decisiones que seran tomadas
hasta que no se tomen.

A medida que se tiene un avance en el desarrollo del proyecto, son mas
precisas las estimaciones que falta por hacer, asi como un primer intento
de hacer una estimacién con las generalidades de requerimientos se puede
una valer de una grafica de convergencia para la estimacién (COCOMO 2.0
Cost Models Future Life Processes, Boehm 1995) en la que se presentan de
forma grafica los multiplicadores que podran ser utilizados al realizar las
primeras estimaciones, a modo muy general puede resultar una
herramienta Util dada la carencia de informacién con la que se efectia la
primer propuesta del proyecto.
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En la grafica anterior debe entenderse por producto al objetivo del proyecto
v la forma en que puede ser utilizada se muestra més claramente en ia
tabla que a continuacion se presenta, que sera explicada enseguida:



Fase Esfuerzo y tamaiio Planeacion

Optimista Pesimista Optimista Pesimista

Concepto inicial del 0.25 4.0 0.60 1.60
objetivo del proyecto

Concepto del proyecto 0.50 2.0 0.80 1.25
aprobado

Especificacion de 0.67 1.5 0.85 .15
requerimientos

Especificacion del 0.80 1.25 0.90 1.10
diseiio del proyecto

Especificacion del 0.9 1.10 0.95 1.05

disefnio detallado

Para utilizar los factores de la tabla simplemente se multiplica la
estimacién puntual mds probable por €l factor optimista para obtener la
estimacién optimista, y por el factor pesimista para obtener la estimacion
pesimista. La estimacidén se puede presentar como un rango en lugar de
un tiempo puntual. Sila estimaciéon mas probable de un proyecto fuera de
50 personas-mes y ya se ha finalizado la especificacion de los
requerimientos, habria que multiplicar por 0.67 y por 1.5 y estimar un
rango de 34 a 75 personas-mes.

Los factores optimista y pesimista para la estimacién de la planeacién son
diferentes a los factores a los del esfuerzo y tamafio; se supone que en la
estimacién de la planeacion, primero se crea una estimacion del esfuerzo
v luego, a partir de ésta, se calcula la planeacién. Sila planeacién se ha
estimado a ojo, sera mas conveniente utilizar los rangos mostrados en
"esfuerzo v tamano” que los de la "planeacion”.

El proceso de estimacion se puede dividir en los siguientes puntos :

= Estimar el tamarfio del proyecto (namero de actividades). Este paso es
con mucho el mas dificil intelectualmente, y ésta podria ser una de las
razones por las que se suele saltarselo y al hacerlo aumenta la
probabilidad de fallar en todas las estimaciones consecuentes lo que
lleva en general a un fracaso en el plan de trabajo.

*» Estimar los recursos (personas - mes,). Si se tiene una estimaciéon
exacta del tamano y de datos previos de organizacién de proyectos
similares, es relativamente facil realizar la estimacion del esfuerzo.

» Estimar el plan {fiempo). Una vez que se han estimado ¢l tamadno y el
esfuerzo, estimar el plan resulta casi trivial.



Se puede estimar el tamaiio del proyecto de varias formas, unas de éstas
sorn;

- Hacer un analisis detallado de todas las actividades necesarias para
conseguir un objetivo, estas actividades pueden ser descompuestas en
tareas que seran necesarias para realizar dicha tarea. El uso del arbol
de objetivos como una  herramienta para idenftificar todas las
actividades a programar puede ser de gran utilidad.

- Utilizar software de estimacioén a partir de las descripciones de las
actividades a llevar a cabo, este tipo de herramientas se basa en la
informacién reunida a lo largo de mucho tiempo para actividades tipo,
como en el caso de la construccion en el que se han estandarizado los
tiempos y recursos necesarios para muchas actividades.

- Otra forma de hacerlo, cuando se tiene experiencia previa con proyectos
similares, es estimar el nuevo proyecto como un porcentaje del tamafio
de un proyecto anterior.

A continuacién se presentan algunas recomendaciones que pretenden
disminuir el grado de incertidumbre en la estimacién del tamano del
proyecto.

Buscar la opinién de expertos, la técnica DELPHI puede ayudar en esta
busqueda.

Realizar estimaciones por consenso, cada miembro del equipo tiene que
realizar la estimacién de una parte del proyecto de forma individual, y
luego en una reunién se comparan las estimaciones, para llegar a una
estimacion de consenso.

Estimar con el nivel de detalle mas bajo posible.

Utilizar técnicas diferentes de estimacion y comparar los resultados para
estudiar las diferencias y retroalimentar la estimacién para hacerla mas
precisa.

Con la estimacién del esfuerzo se hace referencia a los recursos necesarios
para llevar a cabo una actividad, tanto de tiempo y de dinero como de
personal y equipo. Se debe ahora hacer explicita la dependencia que
existe entre actividades para conocer cuales se deben realizar primero que
cuales.

Ahora, suponiendo que ya se cuenta con la informacion de las actividades
a realizar, su interdependencia y de sus estimaciones tanto de tiempo
como de recursos, €s posible plantecar un calendario de inicio ¥y
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terminacion de actividades en el que se incluyan los costos asociados con
éstas (estimacion del plan). Una herramienta que se utiliza con frecuencia
es el diagrama de Gantt en el que se describird y anotara toda la
informacion pertinente (como su duracién, responsable, las actividades
que la preceden y su costo) de cada actividad, para que en forma grafica se
pueda evaluar el progreso del plan de trabajo, es decir, con ayuda de este
tipo de diagramas resulta mas facii la identificacién de las actividades que
estan adelantadas o retrasadas para realizar las actividades convenientes.

Definicion.- el diagrama de Gantt es un diagrama de barras horizontales
en el que la lista de actividades va debajo del eje vertical y las flechas se
colocan a lo largo del eje horizontal, en diagramas como estos cada barra
representa la duracién de una actividad; el principio y final de las barras
reproducen las fechas estimadas del comienzo y final de la actividad. las
actividades que comienzan mas temprano se localizan se localizan en la
parte superior del diagrama, vy las que comienzan después se colocan de
modo progresivo, empezando por las que comiencen primero, en el eje
vertical,

A continuacion es conveniente elaborar un diagrama de red del proyecto
para ayudar a los administradores del proyecto a separar y comprender las
relaciones entre actividades. Los diagramas de red constan de circulos,
cuadros o nodos conectados por flechas, si es éste el formato.

Definicién.- En un diagrama de red de actividad en nodo cada actividad se
representa mediante un circulo o nodo. Las flechas entre los nodos
indican el orden en el que deben gjecutarse las actividades.

Como alternativa, puede trazarse un diagrama de red de actividad en
flecha, en el que cada actividad se representa mediante una flecha que
conecta dos nodos. En estas redes sélo existe un comienzo y un final para
el proyecto. Este tipo de diagramas utilizan comUnmente actividades
ficticias para preservar la logica de precedencia o para asegurar que cada
actividad tenga sélo dos nodos; el inicio y ¢l final.

Las herramientas de programacion basadas en las redes, como PERT y
CPM , pueden emplearse en reemplazo de los diagramas de Gantt o junto
con estos. En 1958, la oficina de proyectos especiales de la armada de los
Estados Unidos, junto con Booz, Allen y Hamilton, desarrolld la PERT
(técnica de revisién y evaluacion de programas) para planear y controlar el
programa de misiles polaris. En la década de los anos cincuenta, Dupont
v Remington Rand desarrollaron el CPM {(método de la ruta critica) para
ayudar en la construccién y mantenimiento de plantas quimicas. En la
actualidad, el CPM y la PERT se emplean con frecuencia.



Los diagramas de red PERT y CPM son mejores instrumentos que los de
Gantt para ilustrar la secuencia de actividades que deben egjecutarse.
Estos indican cuéles actividades pueden ejecutarse simultaneamente con
otras y cuéles no. Otra informacién que pude deducirse de estas
herramientas es la siguiente:

* La fecha estimada de terminacién del proyecto

* Actividades que son criticas (que retrasaran el proyecto completo si no
se terminan en la fecha indicada)

* Actividades que no son criticas. Estas actividades pueden retrasarse
sin que afecten la terminacioén del proyecto

= Saber si el proyecto esta al dia, retrasado o adelantado

* Saber si el capital invertido hasta la fecha es igual, mayor o menor que
la suma presupuestada

*» Saber si existen suficientes recursos disponibles para terminar a
tiempo el proyecto

* Conocer la forma méas adecuada para reducir la duracién del proyecto

Los seis pasos siguientes son comunes en la PERT y en el CPM

1. Definir el proyecto y todas las actividades o tareas importantes.

II, Determinar las relaciones entre las actividades. Decidir qué
actividades deben preceder a ofras y cuiles deben seguir a otras.

[II.  Esbozar una red que conecte todas las actividades.

IV.  Asignar tiempo y/0 costos estimados a cada actividad.

V. Calcular el tiempo requerido para completar las actividades en cada
trayecto de la red.

VI. Emplear la red para que sirva de soporte al plan, el programa y el

control del proyecto.

Actualmente la unica diferencia entre PERT y CPM se relaciona con la
duracién estimada de cada actividad: CPM emplea un estimado de tiempo
de un solo punto de duracién de la actividad, mientras que PERT utiliza
tres (mas probable, probable y menos probable). Los calculos hoy en dia,
se hacen auxiliados por software para el dibujo de la red y para los
calculos.

En general, saber la holgura que se tiene en las actividades puede ayudar
a los administradores a reprogramar las actividades para moderar los
requerimientos de recursos, retrasando lo menos posible el proyecto.
También se acostumbra depurar la programacion de actividades con base
en la programacién del costo minimo con la intenciéon de reducir los costos
totales del proyecto.

Durante el disefio del programa de actividades se debe realizar un estudio
de riesgos con objeto de tener, en la medida de los posible, planes
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establecidos de contingencia. La gestién de riegos también resulta una
actividad en la que se pretende sistematizar lo subjetivo con base en la
probabilidad de ocurrencia y en el impacto que tendrian algunas
situaciones en caso de presentarse, por supuesto estos valores tienen su
fundamento en la experiencia y en la opinién de expertos.

Otro aspecto que vale la pena resaltar en la administracién de un proyvecto
es la blasqueda, organizacidn y control del equipo de trabajo, para algunos
proyectos en especifico ya se han hecho estudios que proporcionan
informacién validada por la experiencia de muchos usuarios,
lamentablemente en otro tipo de proyectos como en el del software, la
tecnologia cambia tan rdpido que resulta complicado pensar en estandares
que faciliten la estimacién del tiempo que tardard un integrante de un
equipo de trabajo en hacer alguna tarea.

Resulta de la mayor utilidad, dado que a final de cuentas el plan de
actividades se basa en estimaciones sujetas a posibles errores, tomar en
cuanta los posibles planes de prevencién y contingencia que se emplearan
para ecvitar retrasos 0 que se emprenderan en caso de que se presente
alguna desviacion del plan, respectivamente. Esta actividad es conocida
como la gestion de riesgos, que involucra la estimaciéon de riesgos y el
control de los mismos, v en la actualidad ha cobrado un gran auge, la
gestion de riesgos, también, se puede dividir en los siguientes niveles:

L. Control de crisis.- Apagar el fuego, controlar los riesgos sélo cuando
se han convertido en problemas

II. Arreglar cada error.- Detectar y reaccionar rapidamente ante cada
riesgo pero sélo hasta que se producido

III.  Mitigacién de riesgos.- Planificar con tiempo qué se necesitaria para

cubrir riesgos en el caso de que ocurran, perc no se intenta
eliminarlos antes de que ocurran

IV.  Prevencién.- Crear y llevar a cabo un plan como parte del proyecto
para identificar riesgos y evitar que se conviertan en problemas

V. Eliminaciéon de las causas principales.- Identificar y eliminar los
factores que puedan hacer posible la presencia de algun tipo de
riesgo

La estimacién de riesgos se compone de identificacion de riesgos, analisis
de riesgos y asignacion de prioridades a los riesgos.

= la identificacion de riesgos genera una lista de riesgos capaces de
romper con el plan del proyecto

= El analisis de riesgos.- Mide la probabilidad y el impacto de cada
riesgo, v los niveles de riesgo de las acciones alternativas
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= La asignacion de prioridades a los riesgos.- genera una lista de riesgos
ordenados por su impacto. Esta lista sirve como base para €l control de
riesgos

El control de riesgos se compone de la planeacion de la gestidn de riesgos,
resolucidon de riesgos v monitorizacién de riesgos.

* La plancacién de la gestion de riesgos genera un plan para tratar cada
riesgo significativo. También asegura que los planes para la gestion de
cada uno de los riesgos individuales son consistentes entre siy con el
plan del proyecto

= La resolucion de riesgos es la ejecucion del plan para resolver cada uno
de los riesgos significativos

* La monitorizaciéon de riesgos es la actividad del progreso de la
monitorizacién dirigido a la resolucién de cada elemento del riesgo. La
monitorizacidén de riesgos también puede incluir la continuacion de la
actividad de la identificacion de nuevos riesgos y volver a considerarios
en el proceso de la gestidn de riesgos

La identificacién de riesgos es una tarea que requiere de gran experiencia
en la elaboracién de proyectos debido a que es necesario hacer una lista de
los posibles riesgos lo mas exhaustivamente posible, los riesgos pueden ser
originados por cualquiera de los participantes en el proyecto o por su
entorno, se debe pensar en TODOS! Los posibles riesgos que involucren,
por mencionar a algunos, los siguientes: El plan de trabajo, la
organizacion del proyecto, el entorno en el que se llevard a cabo el
proyecto, los usuarios finales, los clientes, el personal contratado, los
requisitos del proyecto y fuerzas mayores entre otros.

Una vez que se han identificado los riesgos en el plan del proyecto, el paso
siguiente es analizar cada riesgo para determinar su impacto. Existen
diferentes herramientas que intentan facilitar esta anélisis un ejemplo es
el denominado método de exposicidén al riesgo (ER) y otro es el analisis de
impactos cruzados. La idea es determinar qué pasaria si se presentara
determinado riesgo con base en su probabilidad de ocurrencia y en su
impacto (magnitud de la pérdida, ya sea en tiempo o en costo} para
asignarle una prioridad a cada uno.

La exposicién al riesgo se calcula multiplicando la probabilidad de
ocurrencia del riesgo por la magnitud de la pérdida.

Estimacion de la magnitud de la pérdida muchas veces se basa en
informacién que depende de las caracteristicas especiales del provecto, por
ejemplo si el arranque del provecto depende de que sea aprobado por el
Consejo de Administracién (C.A.) de una compania que sesiona una vez al
mes, s¢ sabe que la pérdida por no cntregar la documentacion adecuada
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del proyecto para su evaluacion ante el C.A. provocaria un retraso de un
mes, por supuesto, otras muchas veces también es necesario estimar la
magnitud de la pérdida con base en la experiencia de los participantes o
en la opinion de expertos en el tema.

La estimacién de la probabilidad de ocurrencia es mas subjetiva todavia,
asi que a continuacion se presentan algunas ideas para mejorar la
exactitud de la estimacién.

= Disponer de la persona que esté mas familiarizada con el proyecto o con
proyectos del mismo tipo para que estime la probabilidad de cada
riesgo, y luego realizar una revision de la estimacion.

» Utilizar técnicas DELPHI o de consenso en grupo. Con la técnica
DELPHI, cada persona (de preferencia expertos en el tema) estima
individualmente cada riesgo, v luego se discute o se escribe el origen de
cada estimacion, especialmente en las que haya mayores diferencias.
Continuar con el proceso hasta que exista consenso.

* Realizar analogias con apuestas: '¢aceptarias esta apuesta? si los
recursos estan disponibles en su momento ganas $125. Si no lo estan
yo gano $100". Ajustar la apuesta hasta que los dos apostadores estén
igual de segurcs. La probabilidad de riesgo seria la apuesta menor
dividida entre la cantidad total en juego.

La informacion del anélisis de riesgos puede ser utilizada para replantear
el programa de trabajo, teniendo ahora un margen de error mas
cuidadosamente estimado.

Una vez que se ha creado la lista de los riesgos en el plan, el paso
sigulente es priorizar los riesgos de forma que sepa ddénde centrar los
mayores esfuerzos para la gestidon de riesgos. Los proyectos gastan
generalmente el 80% de su presupuesto en arreglar el 20% de sus
problemas, por lo que es Gtil poder centrarse en este 20% mas importante.

La resolucidén de un riesgo concreto depende mucho de la naturaleza de
éste. Asi que nuevamente sélo se presentan algunos consejos utiles que
en general se puede aplicar en los proyectos de una gran variedad de tipos.

» Traslade, de ser posible, el riesgo de una parte del proyecto a otra. A
veces lo que es un riesgo en una parte del proyecto no lo es en otra.

* Consiga toda la informacién posible del riesgo.

= De ser posible elimine la raiz del riesgo.

»  Comunique a todos los participantes (pertinentes) que el riesgo existe y
sus posibles consecuéncias.

» Crear una coleccién de riesgos y sus consecuencias para que gueden
como memoria para futuros proyectos.

1
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Como por lo general no pasa que los riesgos aparezcan después de que se
haya desarrollado un plan de contingencia, es necesario llevar un estudio
de los riesgos que se presentan, cosa que por lo general es dinamica, es
decir, que van apareciendo y desapareciendo mientras dura el proyecto, en
el que se resalten los diez riesgos de mayor relevancia en un determinado
tiempo, una de las herramienta méas utilizadas en para este objetivo es la
llamada lista de los diez riegos creada por el administrador del proyecto,
en la que se muestra la posicidn del riesgo en la lista, su posicion anterior,
el numero de veces que ha aparecido en la lista y un resumen de las
acciones que se han llevado a cabo para controlarlo. No es indispensable
que sean exactamente diez los riesgos en la lista.

Construccion

Después de generar planes de trabajo con objetivos y tiempos definidos, de
hacer una gestién de riesgos adecuada y todas las demas actividades de
planeacién para el proyecto, se llega el momento en que se construira el
sistema, para esto existen un sin ndmero de métodos, convenciones,
herramientas y metodologias, en particular se describira a continuacion el
sistema CVS que sera utilizado para controlar las versiones de un
desarrollo cuando se trabaja en equipo o a distancia.

CVS es un sistema de control de versiones. Usandolo se puede almacenar
la historia de los cambios en los archivos fuente.

Por ejemplo, a veces los bugs (Errores en sistema) cuando éste es
modificado y por lo general se detectan mucho tiempo después de que se
hizo el cambio que lo causd. Con el CVS se puede reconstruir la versiéon
anterior a la aparicién del inicio del bug v seber exactamente qué cambios
le fueron hechos lo que puede resultar de gran ayuda.

Por supuesto se puede salvar cada versién de cada archivo que se haya
creado, pero seria un enorme desperdicio de espacio en el disco. Los
archivos en CVS almacenaran todas las versiones de cada archivo del
sistema que se desarrolla de forma eficiente (astuta).

El CVS también resulta de gran ayuda cuando trabajan muchas personas
en un mismo proyecto, normalmente es muy facil que en esta situacion se
sobrescriba el trabajo y los cambios de unos v de otros, lo que obliga a ser
extrernadamente cuidadoso y por consiguiente hacer el trabajo en mas
tiempo. Algunos editores como el GNU Emacs estan orientados a tratar de
asegurarse de que el mismo archivo nunca sea modificado por dos
personas al mismo tiempo. Desafortunadamente si alguien esta utilizando
otro editor ese mecanismo de seguridad no funciona. El CVS resuelve este
problema aislando a cada desarrollador de los otros. Cada desarrollador
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trabaja en si propio directorio y el CVS acopla el trabajo cuando €ste esta
terminado.

El CVS surgidé como un conjunto de programas conectados desarrollados
por Dick Grune, publicados en el newsgroup comp.sources.unis, en el
volumen 6 realizado en diciembre de 1986.

Se puede tener el CVS de varias formas, incluyendo la descarga gratuita de
la Internet.

El sistema CVS se encargara, basicamente, de:

* Asignar al usuario un copia de la ultima version del sistema.
» Presentar los cambios efectuados y actualizar la version.

=  Verificar que no existan conflictos y si los hay sefialarlos.

* Mantener a la vista los cambios entre las diferentes versiones.

El sistema CVS tiene como partes principales un repositorio, que
almacenara una copia completa de los directorios y archivos que estaran
bajo control de versiones. Normalmente, nunca se accesa algun archivo
directamente del repositorio. De hecho, se utilizan los comandos CVS para
obtener una copia en el directorio de trabgjo, v se trabaja sobre esa copia.
Cuando se ha terminado el conjunto de cambios se devuelven al
repositorio. Este ahora guarda los cambios que se han hecho, asi como la
persona que los hizo, la descripcidon de ellos y la fecha en que fueron
efectuados junto con la informacién que el desarrollador considere
pertinente. Nota: el repositorio no es un subdirectorio del directorio de
trabajo, o viceversa, y estaran almacenados en diferentes localidades de
memoria.

El repositoria esta dividido en dos partes fundamentales, una que contiene
los archivos administrativos de CVS y otra en la que se guardan los
modulos en los que trabaja el usuario.

Un usuario de CVS debe saber:

= Cdémo se guardan los datos en el repositorio.
- Doénde son almacenados los datos dentro del repositorioc.
- Los permisos de cada archivo.
- Codmo es el directorto CVS dentro del repositorio.
- La seguridad del CVS en el repositorio.
- Cémo son almacenados los datos en el directorio raiz del sistema
CVS.
» Cémo se guardan los datos en cl directorio de trabajo.
*  (CHmo son los archives administrativos.
- Coémo editar los archivos administrativos.
* Como se trabaja con repositorios multiples.
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* Cémeo crear un repositorio.
* (Coémo respaldar un repositorio.
* Cémo mover un repositorio.
*» Cuando se trabaja con un repositorio remoto:
- Requerimientos del servidor.
- Coémo conectarse con un rsh.
- Coémo establecer un conexién directa con un password de
autentificacién.
= Como restringir el acceso de la forma sdélo lectura.
= Cdémo deben ser los directorios temporales en el servidor.

Ahora bien, lo primero que debe hacerse para desarrollar un proyecto con
ayuda del sistema CVS es pensar en la administracion de los archives. No
es imposible renombrar y mover archivos pero esto en general incrementa
la posibilidad de confusién y la aplicacién podra tener problemas para
bautizar archivos. Asi que resulta conveniente con forma de arbol con los
numercs de archivos.

También desde un comienzo se deben especificar las reglas que seguira el
sistema para hacer las revisiones entre versiones que presenten conflictos
entre cambios.

Los responsables de desarrollar un sistema trabajando con la ayuda del
CVS deberan conocer cémo han de interactuar con ¢l sistema.

Por cuestién de espacio no se describe mas a detalle el funcionamiento del
sistema CVS pero existen manuales que se pueden consultar el linea en
Internet.

Algunas estrategias para fijar el criterio con que se llevara el control son:

- Modelo de cascada pura.- En este modelo el proyecto progresa a
través de una secuencia ordenada de pasos partiendo del sistema
inicial del software hasta la prueba del sistema. Se realiza una
revision final de cada etapa para determinar s1 se estd preparado
para pasar a la siguiente etapa; Existen algunas variaciones sobre
este modelo de las que las mas importantes son entre otras: la
cascada con fases solapadas, cascada con subproyectos v la cascada
con reduccidén de riesgos.

-  Espiral.- Esta orientado a los riesgos y en él se divide un proyecto
en subproyectos; cada uno de estos se centra en uno o Mmas riesgos
importantes hasta que todos éstos estén controlados.

- Prototipado evolutivo.- En este modelo se desarrolla el concepto del
sistema a medida que avanza el proyecto. Normalmente se comienza
desarrollando los aspectos mas visibles. Se puede presentar una
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parte del sistema al cliente y entonces continuar el desarrollo del
prototipo basandose en la retroalimentacién que se recibe.

- Entrega por etapas.- En este modelo se muestra el software al
cliente en etapas refinadas sucesivamente. A diferencia del
Prototipado evolutivo, cuando se utiliza la entrega por etapas, se
conoce exactamente qué es lo que se va a construir cuando se
procede a hacerlo. Lo que diferencia a este modelo es que el
programa no se entrega al final del proyecto en una sola entrega
final. Se entrega por etapas sucesivas a lo largo del proyecto. Este
modelo se conoce también como implementacion incremental.

- Disenlo por planificacién.- Este modelo también es similar a la
entrega por etapas, en la que se planea desarrollar el producto en
etapas sucesivas. La diferencia radica en que no siempre se conoce
al principio si se tendra el producto para la ultima entrega. Se
pueden tener cinco etapas planeadas, pero sélo se llega a la tercera
porque se tiene una fecha limite inamovible., Este modelo puede ser
una estrategia valida para garantizar que se tiene un producto listo
en una fecha determinada.

- Disefio por herramientas. Es una aproximacion radical que
histéricamente se ha utilizado sélo excepcionalmente en entornos
sensibles al tiempo. Como las herramientas se han hecho mas
tflexibles y potentes (estructuras de aplicaciones completas, entornos
de programacién visuales y entornos de programacién en bases de
datos con prestaciones completas entre otros), se ha incrementado el
numero de proyectos que pueden utilizar el disefio por herramientas.
La :dea fundamental de este modelo es incluir una prestacién
dentro del producto sélo si las herramientas de software existentes
la soportan directamente. En caso contrario, se deja. Por
herramientas me refiero a librerias de cédigo y clases, generadores
de codigo, lenguajes de desarrollo rapido v otras herramientas de
programacion que reducen el tiempo de implementacién de forma
espectacular.

La decisién de adoptar una u otra estrategia estard en funcién de los
aspectos particulares de cada proyecto.

Ya que se ha construido y probado un sistema se debe hacer un esfuerzo
importante para generar los manuales de usuario y técnicos que habran
de entregarse al cliente. Ademas se debe planear la forma en que se
pondra en marcha el nuevo sistema, porque en numerosas ocasiones un
sistema deberd de sustituir a otro que esta en operacion sin interrumpirla
y €ste es un problema que merece una atencion especial.

Por lo general el compromiso de una proveedora de sistemas informaticos
termina al entregar el sistema que se la ha sohicitado funcionando tal y
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como se estipuld; y es responsabilidad del cliente su uso, aunque el
proveedor debe capacitar a los usuarios y darles la informacién técnica
necesaria para operar el sistema.

Cuando se instala un sistema que sera utilizado para automatizar un
proceso que no ha sido automatico nunca o que estd parado o que no
existia, la puesta a punto es relativamente facil. Para que opere el sisterna
debe contener la informacion con la que operara v la actividad de capturar
esa informacién puede requerir de mucho tiempo y personal, como en el
caso de que se tenga que dar de alta en el sistema a todos los usuarios de
una biblioteca o las placas de los autos con permiso de entrar al
estacionamiento de una empresa grande.

Ahora, si el sistema que ha de sustituirse estd en operacién y no se debe
de suspender ésta en el cambio, se debe tener el sistema a punto antes de
iniciar su uso, se deben sincronizar y muchas veces correr al mismo
tiempo para hacer la migracion, si el sisterna es muy grande el equipo que
se usara tendra que ser duplicado, lo que representa un gasto importante.

S1 ademas el sistema sera instalado en diferentes puntos de operacion y
éstos son muchos tal vez sea necesario hacer un modelo de transporte
para hacer la programacion de la instalacién de forma optima.

Estos y otros muchos factores que cambian de uno a otro proyecto deben
ser tomados en cuenta al hacer el plan del proyecto ya que su omision
repercute en la satisfaccién del cliente y en futuras oportunidades de
negocio.

El resumen anterior fue obtenido del trabajo de diferentes autores que han
realizado esfuerzos por fomentar la cultura de la administracion de
proyectos informaticos, por supuesto que algunos tratan con mayor
profundidad algunos temas que otros e incluso hay temas que no tratan y
otros si. Por lo anterior a continuacién se presenta una tabla en la que se
hace referencia a los puntos que los diferentes autores tomados en cuenta
para este trabajo haciendo una comparacion entre ellos.



Autor

Temas de la administracion de proyectos informaticos que tratan

Andlisis | Disefio | Gestién | Planeacién | Calidad | Organizacién | Control
de
. ’ *‘R'i'“éi;g"os

McConnell X X X X X X X
De Marco X X X X X
Glb X X X X X X

Senn X X X X

Sierra X X

Metzger X X X X X

Otros temas importantes son:

Autor Temas de la administracién de provectos informdticos que tratan
| Modelos | Estimacién | Motivacién | Equipos | Productividad | Entrega e | errores
de ciclo de instalacion
de vida trabajo
McConnell X X X X X X
De Marco X X X
Glib X
Senn X X X X
Sierra X X
Metzger X X X X
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Apéndice II Motivacion

Las personas ofrecen la mayor posibilidad de acortar la duracion de un
plan de para el desarrolio de software a lo largo de una serie de proyectos.
La mayoria de las personas que trabajan en la creacidn de sistemas
informéticos han observade personalmente la gran diferencia en el
resultado del trabajo de desarrolladores medios, mediocres y genios. La
motivaciéon es indudablemente la mayor influencia individual scbre como
trabajan las personas. La mayoria de los estudios de productividad han
encontrado que la motivacidn tiene mayor influencia en la productividad
que ningun otro factor, en especial cuando el trabajo ha realizarse es
basicamente intelectual (Boehm, 1981).

Considerando el papel critico que juega la motivacién en la velocidad de
desarrollo, seria de esperar tener un programa de motivacién completo
ocupando una posicién de gran importancia en todo proyecto de
desarrollo. Pero ése no es el caso. La motivacion es un factor
intangible: dificil de cuantificar, y suele considerarse después de otros
factores que podrian ser menos importantes, pero que son mas faciles de
medir. Muchos métodos de gestién comunes hacen economias ridiculas y
luego grandes desperdicios, cambiando enormes pérdidas en la moral para
mejorar levemente la metodologia o lograra ahorros dudosos en el
presupuesto.

Personas diferentes se motivan con factores diferentes, y por lo general los
desarroliaderes no se motivan siempre con los mismos factores que sus
directivos ni con los mismos factores que las personas en general. Las
comparaciones entre los aspectos que motivan a los desarrolladores con
los de los directivos son particularmente interesantes, y nos ayudan a
explicar algunos de los motivos de la falta de comunicacidén que existen
entre ellos. Si un directivo intenta motivar a sus desarrolladores de la
misma forma que le gustaria que lo motivaran a él, realmente fallara. Los
desarrolladores se preocupan poco de los valores que caracterizan a los
directivos como el incremento en la responsabilidad o la posibilidad de
coordinar grande areas de las empresas sean de sistemas informaticos o
no. Si se desea motivar desarrolladores debe hacerse hincapié en los
estimulos técnicos, autonomia, posibilidad de aprender, utilizaciéon de
nuevas técnicas, tomar en consideracion su opinién y vida perscnal en la
planeacién del proyecto.

En algunos estudios se han identificado cinco factores de motivacidén que a
los desarrolladores de software especialmente les interesan:
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Realizacién. A los desarrolladores de software les gusta trabajar.
La mejor forma de motivar a los desarrolladores es proporcionaries
un entorno que les facilite centrarse en lo que mas les gusta hacer,
que es desarrollar software.

- Propiedad. La propiedad (“comprar”) es una clave para la
motivacion por realizacién. Las personas trabajan mas duro para
alcanzar sus propios objetivos que para alcanzar los de otras
personas. Se ha visto que si se tiende a dejar que los
desarrolladores creen sus propios planes, se facilita la planeacion
de proyectos grandes (de mucho tiempo) porque los planes de los
desarrolladores siempre son ambiciosos. El directivo debera
preocuparse de no tener estimaciones demasiado optimistas o por
los desarrolladores que trabajan voluntariamente demasiadas
horas extras, pero esos no son problemas de motivacién.

- Definicién de objetivos. Establecer los objetivos de la velocidad de
desarrollo explicitamente es un paso obvio y simple para alcanzar
el desarrollo acelerado de software, v resulta facil de supervisar.
Podria preguntarse que si se establece un objetivo de tiempo de
desarrollo, ¢trabajardan realmente los desarrolladores para
conseguirlo? Si conocen cdémo cuadra ese objetivo con otros y si el
conjunto de objetivos es razonable, la respuesta es que si. Los
desarrolladores no pueden responder de los objetivos que
cambian diariamente o que son imposibles de cumplir en su
conjunto. Los objetivos deben ser claros, aunque no
necesariamente simples para funcionar. También definir
demasiados objetivos al mismo tiempo es un problema comun.
La respuesta mas comun cuando se pregunta a los equipos de
desarrollo ¢qué hace que el responsable del proyecto impida que
el equipo funcione con mayor efectividad? Es que el responsable
diluye los esfuerzos del equipo con demasiadas prioridades en un
gran namero de objetivos. De lo que se aprende que se deben
seleccionar los objetivos y dejar bien claro el orden de
importancia de cada uno con respecto del plan y su progreso.

Posibilidad de superacion. Uno de los aspectos més excitantes de
un desarrollador de software es saber que se trabaja en un campo
que estd cambiando constantemente. Cada dia hay que aprender
algo para estar actualizado, vy la mitad de lo que hoy se necesita
saber para realizar su trabajo estara anticuado dentro de tres anos.
Y dada la naturaleza de la industria elegida por los desarrolladores
no es de sorprender que estén motivados por las posibilidades de
superacion. Una organizacidon puede mostrar interés en el progreso
profesional de sus desarrolladores de distintas formas, entre ellas
las mas comunes son:




- Ofreciendo dinero para cursos de desarrollo profesional.

- Dando tiempo extra para asistir a clases o estudiar.

- Ofreciendo dinero para la compra de libros profesionales.

- Asignando a los desarrolladores a proyectos que aumentaran su
experiencia.

- Asignando un tutor a cada desarrollador nuevo (mostrando tanto
al tutor como al nuevo desarrollador que la organizacion se
interesa por la formacién de su personal).

- Evitando presiones excesivas en la planeacién (indicando a los
desarrolladores que la prioridad principal y real es entregar el
nuevo producto, independientemente del costo de personal).

En resumen apoyar el desarrollo profesional es vital para la
estabilidad de cualquier empresa, y sobretodo en el campo del
desarrollo de software.

El trabajo en si. Generalmente, la motivacién interna {en sentido
laboral) de las personas parte de tres fuentes: su trabajo debe tener
sentido; debe tener responsabilidad por el resultado del trabajo; y
debe conocer los resultados reales de las actividades de su trabajo.
Se han identificado cinco dimensiones del trabajo en si que
contribuyen a estas fuentes de motivacion. Las tres primeras
caracteristicas de este trabajo contribuyen a entender el significado
que las personas encuentran en su trabajo:

- La diversidad técnica. Es el grado en el que el trabajo requiere
que ejercite una serie de técnicas, de forma que pueda evitar el
aburrimiento y la fatiga por rutina. Las personas encueniran
significado en aquellos trabajos que ofrecen variedad, incluso en
aquellos trabajos que no son muy significativos ni importantes en
un sentido absoluto.

- La identidad de la tarea. Es el grado en que su trabajo requiere
que cubra una parte completa, identificable, de su trabajo. Las
personas ponen mas interés en su trabajo cuando éste esta
acotado claramente v sienten que su colaboracion es importante.

- La importancia de las tareas. Es el grado en el que frabajo afecta
a otras personas y contribuye al bienestar social. “las personas
que aprietan las tuercas de los aviones sentirdn que su trabajo es
mas importante y significativo que las personas que aprietan las
tuercas de los espejos de decoracién”. Del mismo modo, los
desarrolladores a los que se les permite reunirse con los clientes
y comprender el marco global dentro del cual realizan su trabajo,
es posible que se sientan méas motivados por su trabajo que si se
mantienen en el anonimato. Por supuesto que siempre hay
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excepciones, habra personas que el hecho de tener que
entenderse con los clientes le moleste.

La cuarta caracteristica del trabajo contribuye al sentimiento de
responsabilidad de la persona sobre el resultado del trabajo:

- Autonomia. Es el grado en el que tiene control sobre los medios y
métodos que utiliza para realizar su trabajo, el sentimiento de ser
su propio jefe, y el margen de maniobra del que dispone. Cuanto
mayor sea la autonomia que tienen las personas, mayor es el
sentimiento de responsabilidad personal que tienden a sentir por
el resultado de su trabajo.

La quinta y ultima caracteristica del trabajo contribuye al
conocimiento de las personas sobre los resultados reales de las
actividades de su trabajo:

- Retroalimentacién del trabajo. Es el grado en el que la realizacién
del trabajo en si proporciona informacién clara y directa sobre
céomo es de efectivo. (Esto es diferente de recibir la
retroalimentacion por parte de un supervisor o un colaborador.)
El desarrollo del software proporciona una gran retroalimentacién
en el trabajo porque el trabajo en si (el programa o sistema) la
proporciona: se puede ver inmediatamente si el programa
funciona cuando se ejecuta.

Una clave para la motivaciéon es controlar estas cinco dimensiones
para crear un trabajo significativo, y posteriormente asignar este
trabajo a personas que tienen un gran deseo de realizarlo. la
importancia de la calidad en el plan de trabajo es una de las razones
que normalmente motiva mas a los desarrolladores. Crear algo en
una tecnologia de punta es un impulso para una persona que esta
orientada técnicamente. Proporciona un nivel de motivacion que es
dificil crear fuera de un equipo de proyecto que estd mejorando el
estado del arte de una u otra forma.

- Oportunidad para centrarse en el trabgjo en si.  Otro aspecto
motivacional del trabajo es el grado en que el entorno permite al
desarrollador centrarse en su trabajo exclusivamente, comparado
con la cantidad de tiempo que necesita para centrarse en optros
temas relacionados.

En la mayoria de las organizaciones los desarrolladores pasan una
parte significativa del dia realizando tareas administrativas triviales
que les hacen perder el dia en una serie de distracciones que no
contribuyen al proyecto en el que trabajan. Por ejemplo para



conseguir materiales de oficina es necesario hacer un gran numero
de tramites, o para sacar fotocopias o hacer impresiones se deben
programar con tiempo de anticipacién y esperar a gque sean
generadas durante la noche, también es comin que en caso de
presentarse fallas en el equipo de cémputo se deba esperar mucho
tiempo a que sea reparado o lo debe reparar el usuario. Para un
desarrollador de software que no desea mas que realizar su trabajo,
ptede ser increiblemente frustrante (y desmotivador) tener que
perder el tiempo rellenando un formulario para conseguir un bloc de
notas.

Ademas de no eliminar los trastornos administrativos, algunas
empresas tradicionales distraen inadvertidamente la atencién dei
trabajo en si poniendo mas énfasis en aspectos de su entorno, fuera
del trabajo. Imponer un tipo de vestimenta sugiere que el trabajo en
si, aunque es importante, no es lo mas importante. Imponer un
horario de trabajo estricto sugiere lo mismo. En algunas
organizaciones, tales politicas son beneficiosas para la imagen de la
organizacién, pero toda organizacién debiera asegurarse de
comprender €l mensaje que todas las politicas ajenas al trabajo en si
transmiten a los desarrolladores. Valdria la pena preguntarse si la
imagen es suficientemente importante como para perder motivacion
y productividad. ~

Vida personal. Realizacion, posibilidad de superacién y el trabajo
en si estan entre los cinco primeros factores de motivacién, tanto
para los desarrolladores como para los directivos (aunque les
asignen diferentes prioridades). Esos factores presentan una
oportunidad significativa para los desarrolladores y directivos de
comprender la funcién que realizan los demas. Pero la vida personal
esta en cuarto lugar para los desarrolladores, y en quinto para los
directivos. Asi, el impacto motivacional de la vida personal de un
desarrollador es probablemente el factor mas duro de comprender
por un directivo. El segundo es probablemente la responsabilidad,
que estd en primer lugar para los directivos y en el décimo para los
desarrolladores.

Un resultado de esta disparidad es que los directivos premien en
ocasiones a sus mejores desarrolladores asignandoles sus proyectos

mas complejos v de mayor presién. Para los directivos, la
responsabilidad extra seria un placer y la disminucién de la vida
personal no importaria mucho. Para un desarrollador, la

responsabilidad extra seria méas un engafio que un placer, y la
disminucién de la vida personal una fuerte pérdida. El desarrollador
interpreta el premio del directivo como un castigo.

Una compania no puede hacer mucho por utilizar las vidas
personales como factores de motivacion, excepto planear los
provectos de forma realista, de manera que los desarrolladores
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tengan tiempo para su vida personal, respetando periodos de
vacaciones y filestas, y siendo susceptible a las peticiones de tiempo
libre durante el trabajo.

¢ Oportunidad de supervisiéon técnica. Los directivos estan menos
motivados por la oportunidad de supervision técnica que los
desarrolladores. La forma méas facil de comprender esto es
reconocer la conexion entre la oportunidad de la supervision técnica

y la realizacion. Para un desarrollador, una oportunidad de

superaciéon técnica representa una realizacidon. Una oportunidad de

un trabajo de supervision técnica implica que el desarrollador ha

alcanzado un nivel de experiencia técnica suficiente para dirigir a

otros. Para wun directivo, esta misma oportunidad quiza

representaria un paso atras, el directivo va estd supervisando a

otros, y en general se encuentra bastante contents de no tener que

supervisar los detalles técnicos.

Las oportunidades de supervision técnica no se limitan a asignar a

una persona comoe responsable técnico de un proyecto. Se puede

usar este factor de motivacién en términos méas generales:

- En un proyecto, se puede asignar a cada persona como
responsable técnico de un area del producto en particular (disefio
de interfaz con el usuario, formato de informes, operaciones de
base de datos, graficos, impresiones, analisis, redes,
comunicacién con otras aplicaciones e instalacion entre otros
muchos).

- Asignar a cada una de las personas la responsabilidad técnica de
un area del proceso en particular ( revisiones técnicas,
reutilizacidn, integraciéon y evaluacién de desempefio del sistema
por mencionar algunos).

- Hacer que todos los desarrolladores, menos los recién llegados,
sean monitores. Puede hacer que monitores de segundo nivel
trabajen con monitores de primer nivel. Los monitores de
segundo nivel pueden ayudar con las propias actividades de
monitoreo, o podrian aconsejar de forma mas técnica a los
monitores de primer nivel.

Algunas empresas intentan motivar a sus equipos de trabajo con premios
¢ incentivos como:

- Pagos extraordinarios.

- Cenas de reconocimiento con ejecutivos de la empresa.
- Gratificacion de vacaciones.

- Obsequios de agradecimiento.

- Y ceremonias de premiacidon entre otros.
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Los premios son una importante fuente de motivacioén a largo plazo. Pero
los premios de dinero deben darse con cuidado. Los desarrolladores por lo
general son buenos con las matematicas, y pueden calcular cuando un
premio no es proporcional al sacrificio que han realizado. Se ha visto que
en malos sistemas de recompensa la organizacién aumenta un 6% a
trabajadores que han hecho un esfuerzo importante y un 5% a
trabajadores mediocres, lo que provoca que trabajadores excelentes se
frustren v dejen la compafiia. También se ha presentado en numerosas
ocasiones que un mal sistema de estimulos permita que se llegue al
extremo en el que los premios se vuelven parte del salario o provocan
descontento y problemas laborales severos. Algunas acciones que han
dado resultado son:

- Una felicitacidén sincera por un logro especifico.

- Camisetas, relojes, jarras, carteles v demas distintivos del equipo.

- Premios en broma o en serio en forma de placas, certificados, trofeos
y cosas por ¢l estilo,

- Acontecientos especiales para conmemorar logros significativos;
dependiendo de las preferencias del equipo.

- Cursos especiales.

- Y asenso de categoria entre otros.

Como menciondé Alfie Kohn “slos premios motivan a las personas? En
absoluto. Motivan a las personas para gue consigan premios.

No existe un procedimiento rigido que alguna empresa pueda seguir para
motivar a sus empleados dado lo variable, de persona a persona, que
pueden ser los factores que la mejoren, se deben hacer esfuerzos
importantes para mejorarla tomando en cuenta la participacién de los
implicados que son por lo general los que mejor conocen lo que puede
mejorarles el interés por un proyecto especifico.

También existen factores que van en detrimento de la motivacidn y que son
comunes en la mayoria de las personas, a saber:

- Factores de higiene.- Son las condiciones basicas que un trabajador
necesita para realizar sus actividades efectivamente. En el mejor
caso, su ausencia crea descontento. Una iluminacién adecuada es
un factor de higiene, porque si la iluminacién no es la adecuada, se
deteriora la capacidad del trabajador de llevar a fin sus tareas con
eficacia, y esto perjudica la motivacidon. Pero iluminar mas de lo
necesario no mejora la motivaciéon. A continuacidén se lista una serie
de factores de higiene que son importantes en especial para los
desarrolladores de software:



» [luminacién, calefaccion y aire acondicionado apropiados.

= Espacio adecuado para la mesa de despacho y la estanteria.

= Tranquilidad suficiente para poder concentrarse {incluyendo la
posibilidad de disminuir el teléfono).

a  Intimidad suficiente para evitar interrupciones no deseadas.

= Acceso a equipo de oficina (fotocopiadores o fax entre otros).

* Acceso rapido a los suministros de oficina.

= Acceso no restringido a la computadora.

= Equipo informatico actualizado.

* Reparacion inmediata o en el menor tiempo posible de los equipos
dafados.

= Soporte actualizado de comunicaciones (incluyendo e-mail,
teléfonos individuales, buzdén de voz y acceso a salas de
conferencias bien equipadas).

» Herramientas de software pertinentes (tratamiento de textos,
herramientas de disefio, editor de programas, compilador,
bibliotecas de cdédigo y ayudas de depuracién por mencionar
algunas;.

» Hardware pertinente (por ejemplo, una impresora en color si se
esta trabajando con aplicaciones graficas y los clientes esperan
que se escriba en color).

* Manuales de referencia y publicaciones pertinentes.

» Libros de consulta y ayudas de referencia en linea.

» Formacidén minima en software, metodologia y herramientas (la
formacién adicional puede ser un motivador de la superacidn).

» Copias legales de todo el software utilizado.

= Libertad de establecer el horario de trabajo, tanto en general
{escoger trabajar de 8 a 5 6 de 11 a 8, 6 en otras horas) como
especificamente.

Manipulacién de la directiva.- Algunos directivos intentan manipular
a los desarrolladores estableciendo unas fechas limites falsas, y en
la mayoria de los casos siempre se sabe de la farsa y por supuesto
resulta en una baja en la motivacion.

Presion excesiva de la planeacion.- Una de las formas maés rapidas
de bajar la motivacién a cero es presentar a los desarrolladores una
fecha limite imposible. Pocas personas trabajaran duro para
alcanzar una fecha limite que saben que es imposible.

Falta de apreciacién de los esfuerzos de desarrollo.- Las personas,
por lo general, no ven la cantidad de trabajo que los desarrolladores
estan realizando, de forma que piensan gue no estan haciendo
mucho vy, por tanto, deben obligarlos. En realidad, los
desarrolladores estan extremadamente automotivados, trabajan
duro y muchas horas, v encontrarse acusados de holgazanear es
muy desalentador. Si se desea que los desarrolladores hagan mas
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de lo que realmente ponen de manifiesto en la oficina, nunca jamas

hay que insinuar que no estan trabajando duro, cuando si lo estan

haciendo.

Participacion de directivos sin  preparacion  técnica. Los

desarrolladores pueden ser motivados por directivos técnicamente

incapaces, siempre que esos directivos reconozcan que no tienen

preparacion técnica y limiten el control del proyecto a decisiones no

técnicas. Si intentan meterse en decisiones técnicas que no

comprenden, se convertiran en blanco de las bromas del equipo de

desarrollo, v la mayoria de las personas no pueden ser motivados

por alguien a quien no respetan.

No involucrar a los desarrolladores en decisiones que les afectan.-

Puede dar la impresidon de que el responsable no presta atencion al

equipo de desarrollo, o que ese directivo no lo respeta lo suficiente

como para desear su participacidon. En la siguiente lista se

muestran algunos ejemplos clasicos en los que la directiva debe

comprometer a los desarrolladores si desea mantener alta la

motivacion:

=  Compromiso con los nuevos planes.

» Compromiso con las nuevas prestaciones o modificaciones de las
prestaciones del sistema.

= Contratar a nuevos miembros del equipo.

= Designar a desarrolladores para tareas a corto plazo fuera del
proyecto.

* Disenar el producto.

* Tomar decisiones de equilibrio técnico (por ejemplo, si para
mejorar el rendimiento de la prestaciéon A se debe disminuir el de
B o viceversa).

= Cambiar la oficina.

= Comprometerse a entregar productos que podrian o no haber sido
planeados por el equipo (por ejemplo, un prototipe que utilizara
un cliente o una version previa a la entrega del producto).

= Comprometerse a nuevos procedimientos de desarrollo (por
gjemplo, una nueva forma de control de cambio o una nueva
clase de especificacidon de requerimientos).

Barreras para la productividad.- Si el entorno se establece de forma

que se frustra el esfuerzo del mejor desarrollador para ser

productivo, se puede asegurar que la motivacién se verd disminuida.

Baja calidad.- Los desarrolladores derivan parte de su amor propioc a

partir de los productos que desarrollan. Si desarrollan un producto

de gran calidad, se sienten bien. Por el contrario si desarrollan un

producto de baja calidad, no se sienten bien. Para que un

desarrollador se motiven por orgullo de propiedad, se debe ser

propietario del trabajo, v hay que estar orgulioso del trabajo. Pocos

desarrolladores pueden sentir orgullo como respuesta al reto de

desarrollar un producto de baja calidad en el menor tiempo posible.
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Paro la mayoria de los desarrolladores estdn méas motivados por ia
calidad que por la produccion total. Si los directivos insisten en que
los desarrolladores disminuyan la calidad para tener un menor
tiempo de entrega, estd reduciendo a mas de la mitad los
motivadores de orgullo de propiedad.

-  Campanas cargantes de motivacidn.- Con carteles, lemas, arengas y
otros métodos de motivaciéon es mas facil insultar la inteligencia del
desarrollador que motivarlo.

Finalmente resulta interesante la frase Frederick Herzberg para hacer
conciencia sobre las mejores formas de motivar a los participantes en
proyecto de desarrollo de software:

“Una patada en el trasero es una forma particularmente mala de motivacion.
Una patada en el trasero no produce motivacién, sélo produce movimiento.”
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Apéndice 3 Andlisis de opiniones

Mucho del conocimiento que se aceptd

como cierto a lo largo de este

trabajo, se fundamentd en las opiniones que diferentes expertos en

sistemas de informacién y en proyectos de este tipo, la forma en que se
sintetizd se muestra a continuacion.

El proceso de analisis de opiniones, por ejemplo para obtener los
problemas frecuentes que se presentan en los proyectos,

siguiente diagrama:

se ilustra en

el

Definicién del problema que sera
analizado

Establecimiento de los objetivos v
resuitados esperados del estudio

v

Seleccién de los
entrevistados y contacto con

v

Formulacion del primer cuestionario J

y presentacidon o envio.

v

Analisis de las respuestas del primer
cuestionario, elaboracién de informe y
presentacién o envio a los entrevistados

v

Formulacion del segundo cuestionario y
presentacién o envio.

|

v

Analisis de las respuestas del segundo
cuestionario, elaboracidn de informe v
presentacion ¢ envio a los entrevistados

|

v

Formulacion del tercer cuestionario y
presentacion o envio.

v

Analisis de las respuestas del tercer
cuestionario, elaboracién de informe final y
presentacion o envio a los entrevistados.

!

Uso de la informacion
obtenida del estudio
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Ejemplo de cuestionarios para la especificacion de las diferentes
estapas del proceso de administrar un proyecto se software.

Cuestionario referente al preanalisis

¢Cuales son los datos minimos con los que se puede realizar un
analisis preliminar que permita estimar el esfuerzo necesario y el
tiempo para realizar el proyecto que un cliente potencial requiere?
¢Es necesario agrupar los proyectos por tipos para facilitar este
preanalisis?

¢Hay variaciones importantes entre diferentes tipos de proyectos
sobre la informacién minima indispensable para hacer un
preanalisis?

Cuestionario referente a los criterios y lineamientos que se seguiran

<Como se estima en Enlaces Tecnolégicos la magnitud del esfuerzo
necesario para realizar el proyecto?

¢Cuales son los criterios que utilizan para asignar los proyectos a los
diferentes participantes de la empresa?, ¢por disponibilidad de
tiempo? 0 ¢por conocimiento en el tema?

¢Cual es la estructura organizacional de los equipos de trabajo que
ha manejado ET en sus proyectos?, ses un modelo Gnico?, ¢existe
un modelo mas adecuado para algun tipo de proyecto que para otro?
<Como hacen en la empresa para estimar el tiempo necesario para
terminar un desarrollo?, gtienen politicas y lineamientos que
unifiquen los criterios de la empresa?, squé factores son relevantes
para hacer la estimacién segin la experiencia de ET?

<Con qué criterio se decide que tecnologia es la mas adecuada para
realizar un desarrollo en especifico (Con tecnologia en este punto se
hace referencia a las herramientas de programacién que seran
utilizadas)?

cComo se decide cual es el equipo (hardware) que debera utilizarse
en un desarrollo?

¢Cual es la estructura de costos que utiliza la empresa?

¢Como definen el margen de utilidad? y ¢Qué aspectos son
importantes en ET para hacer esta definicidn en proyecto
determinado?




Cuestionario referente a la presentacion de una propuesta

e (Existe un formato estandar que la empresa utiliza para presentar
sus propuestas?, cesta definido el tipo de papel, el tipo de letra y el
orden que tendra el contenido?

e . Qué puntos debe tener el contenido de la propuesta?

Cuestionario referente al analisis

e ¢Existen criterios definidos para la asignacién del responsable de
realizar el analisis?

»  Existen diferentes tipos de analisis que utilice la empresa?

o (Algin tipo de analisis aplica mejor para diferentes tipos de
proyectos?, cen la empresa se debe utilizar un estéandar para el
analisis?

e Existe un formato definidc para presentar los analisis que ha
realizado la empresa y que se puedan consultar?

s Qué elementos debe contener un analisis?

¢« (¢Existe un procedimiento para verificar que un analisis esté bien
hecho?

Cuestionario referente al disefio

* ¢Con qué criterios se selecciona al responsable de hacer el disefio?,
¢Por experiencia en proyectos similares?, por conocimiento del
tema?, o ¢por disponibilidad de tiempo? Entre otros

o Existen diferentes tipos de disefnos?

e :Algan tipo de diseno aplica mejor para diferentes tipod de
proyectos?

« (Existen estandares definidos para realizar un diseno dentro de la
empresar?

e ¢Como debe de almacenarse la informacién de un disefio para que
sea consultable posteriormente?

Cuestionario referente a la estimacion

Tiempo
¢ Cdmo se calcula el tiempo en que un proyecto habra de
realizarse?
¢ (Qué parametros debe tomarse en cuenta?
« Con qué criterios se define el margen de seguridad?
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s Quién es el responsable de hacer el calculo de este
tiempo?
o JAlguien debe aprobar el calculo?

Recursos humanos
e sCémo se calcula el esfuerzo necesario para realizar un
proyecto?
o ¢Qué factores deben ser tomados en cuenta?
e <Coémo se maneja un estédndar de esfuerzo para diferentes
actividades y que habran de cumplir diferentes personas
con capacidades diferentes?

o Existe alguna unidad que la empresa utilice para medir el
esfuerzo en proyectos de este tipo?

Recursos tecnolégicos
» sCon qué criterios se decide qué equipo habra de utilizarse
en los proyectos?
e ¢En que se basan para decidir si se debe comprar mas
equipo?
o (Existen lineamientos para aprovechar lo mejor posible el
equipo con que se cuenta?

e« oComo se deciden por utilizar alguna herramienta de
software en proyectos especificos?

s cTienen planes de venta de equipo obsoleto y compra de
nuevos?

Cuestionario referente a la definicién de indicadores

e ¢Como se definen los entregables o puntos de control en los
proyectos que ha participado la empresa?

s Existen diferentes criterios para asignarlos?

e JAlguno de estos criterios es mas adecuado para diferentes tipos de
proyectos?

« ¢Una mala definicién de los indicadores puede afectar en la entrega
a tiempo del proyecto?

Cuestionario referente a la comunicacion entre el equipo de trabajo y
el cliente

¢« Existen lineamientos de la empresa en los que se defina la forma en
que se llevara la comunicacién con el cliente y €l representante de la
empresa’?

e Con qué criterios se selecciona al responsable de representar a la
empresa en un proyecto dado?

e ¢Qué facultades debe tener el representante?
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Cuestionario referente a la gestion de riesgos

& & e »

Segun la experiencia de la compania ¢cuél es la probabilidad de que
un proyectc se retrase?

¢Existen eventos comunes en los retrasos de diferentes proyectos?
¢Cuéles son?

¢Se contaba con planes de contingencia?

¢Cémo enfrentan los riesgos en los proyectos en que participan?

Cuestionario referente al plan de trabajo

¢Con qué criterios se organizan las actividades para ser asignadas a
los participantes del proyecto?

cUtllizan alguna herramienta que les ayude a hacer el programa de
actividades?

¢Utilizan redes para representar el flujo de actividades?

¢Calculan la ruta critica y las holguras de las actividades para hacer
meodificaciones en el plan?

cComo definen el uso de los recursos econémicos a lo largo del
proyecto?

Cuestionario referente a la construccidon

cExisten en la empresa procedimientos estandar para la
programacion de los sistemas?

<cCon qué criterios deciden cuéal sera el lenguaje de programacion?
cUtllizan herramientas que faciliten el trabajo en grupo en sistemas
grandes?

¢<Cuéles son las reglas con las que presentan los informes de avance
del proyecto?

Cuestionario referente al control

¢Cuales son los instrumentos que utilizan para retroalimentar el
plan de trabajo?

<Coémo se cambia el plan cuando se presenta una desviacion?
<Quién es el encargado de informar al cliente el avance del proyecto?
¢Cémo se lleva la bitacora del proyecto para su almacenamiento y
posterior consulta?

Cuestionario referente a las pruebas de calidad
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¢Como se hacen las pruebas de modularidad, integracidén, de estrés
y de interfaz con el usuario?

¢En qué momento es mas apropiado realizarlas?

«Con qué criterios se seleccionan los aspectos que incluira una
ratriz de pruebas?

¢Existe alguna norma que sigan?

¢Levan alglin registro de las pruebas que han efectuado?
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Cuestionaric referente a la entrega e instalacion

e ¢ Es comun que sea necesario instalar los sistemas que desarrollan
en diferentes unidades de operacion?

o +Qué& criterios utilizan para llevar a cabo la instalacién de un
sistema?

s ¢ Utilizan algtiin modelo para optimizar la instalacién?

e ¢Utilizan alguna herramienta para reducir los costos de instalacion?

e Coémo han capacitado a sus clientes para utilizar los sistemas que
han realizado?

Cuestionario referente al plan de seguimiento posventa

o . Existe algin pan de seguimiento después de la entrega de un
sistema para conocer su desempeno en el tiempo?

o Ha sido comun que después de haber realizado un sistema para un
cliente surjan nuevas oportunidades de negocio?

¢ ¢Hacen un esfuerzo en la empresa por fomentar relaciones de largo
plazo con sus clientes?

o (Cuales son las politicas de Enlaces tecnoldgicos referentes a la
garantia que ofrecen sobre sus productos?

Los cuestionarios que se presentaron en cada apartado de lo que debia
definirse en un procedimiento de administracién de provectos informaticos
sirvieron por una parte, para conocer con mas detalle la forma en que la
empresa opera y la forma en que desea operar vy el grado de madurez en
relacion con la administracién de proyectos por la otra. Ayudd a fomentar
la participacién de los integrantes de la empresa en el diseno del
procedimiento (con lo que se reduce el riesgo de rechazo cuando sea
implantado) y permitié también crear una base de conceptos aceptados y
entendidos que seran parte de la operacidn cotidiana en la empresa de
ahora en adelante.

> Herramientas utilizadas
- Técnica TKJ

- Técnica DELFI

- Analisis TK

- Cuestionarios
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