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Introduccion

Estas notas tienen el objetivo de apoyar el curso trimestral de “Administracion de
Proyectos”. Normalmente, cuando los alumnos inician este curso, ya han aprendido y
puesto en practica diversos paradigmas de desarrollo de software, como desarrollo en
cascada, procesos evolutivos, reutilizacion de componentes o incluso el proceso unificado
de desarrollo. Ademas han profundizado en el estudio de analisis de requerimientos y de las
estrategias de calidad y pruebas mas comunes para procurar el éxito de un proyecto. Sin
embargo, les falta integrar todos estos conceptos y verlos desde la perspectiva de la
administracion del proyecto en su conjunto.

En la actualidad sigue siendo elevado el numero de proyectos de software que se
abandonan o fracasan, sobre todo cuando éstos son complejos e involucran miles o millones
de dolares para su realizacion. En la mayoria de los casos, el fracaso se debe a que el
tiempo utilizado para el desarrollo del proyecto hace que éste se convierta en no viable. Se
han hecho estudios acerca de los fracasos en los proyectos de software, por ejemplo
[Mangione, 2003] y [McManus & Wood, 2004]. El fracaso de proyectos de software
algunas veces ha implicado la pérdida de muchisimo dinero o incluso la pérdida de vidas
humanas por entregar productos defectuosos [Pfleger & Atlee, 2002; Weitzenfeld, 2004].
Es comun que algunos desarrolladores de software piensen que tienen demasiado trabajo
como para dedicar un tiempo a aprender métodos de trabajo eficaces que ayuden a resolver
la mayoria de los problemas relacionados con el tiempo de desarrollo, sin embargo,
mientras continden sin aprender estos métodos, no dejaran de trabajar a marchas forzadas ni
tendran tiempo suficiente para su vida personal [McConnell, 1997].

Es importante que el futuro ingeniero de software esté capacitado en la “Administracion
de Proyectos” antes de que se integre por completo a la vida laboral, donde es comun, que
la presién por entregar el producto a como de lugar y en una fecha limite, impida finalizar
con éxito un proyecto. EI alumno debe saber que seguir un buen proceso de desarrollo de
software, aplicando correctamente las normas de calidad, no garantiza que un proyecto se
entregara trabajando correctamente y ademas en el tiempo estimado, ya que existen otros
aspectos importantes que se deben tomar en cuenta.

El trabajo organizado de la siguiente manera. En el capitulo | se da una vision global de
los aspectos mas importantes de la administracion de un proyecto. El capitulo Il aborda los
diferentes aspectos a tomar en cuenta al trabajar con el personal que participa en el
proyecto. La forma de estudiar los problemas para evaluar si éstos deben o no, dar origen a
un nuevo proyecto, se expone en el capitulo I1l. En el capitulo IV se estudia en detalle el
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proceso de la administracion de un proyecto. El capitulo V es una introduccion a los temas
relacionados con la planeacion de un proyecto. El capitulo VI estd dedicado a la
administracion basada en riesgos. En el capitulo VII se mencionan algunas de las
herramientas existentes para aumentar la productividad y finalmente, el capitulo VIII es una
introduccién al tema de la recuperacion de proyectos.
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Objetivos
Que al final del curso el alumno sea capaz de:
1. Comprender y ubicar la importancia de los elementos personal, problema y proceso
en la administracion de proyectos de software.
2. Conocer los estandares, métodos, técnicas y herramientas para la administracion de
proyectos de software.
3. Organizar equipos eficaces, motivados y coordinados.
4. Obtener del cliente una especificacion clara y detallada de los objetivos que éste
persigue.
5. Adaptar el proceso de desarrollo a las necesidades del cliente y a las peculiaridades
del personal.
6. Administrar un proyecto de software.
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Capitulo 1 El espectro de la administracion
de proyectos.

.1 ;Qué significa la administracion de proyectos?

Administrar un proyecto consiste en planificar y dar seguimiento a los proyectos de
desarrollo de software utilizando los recursos necesarios para realizar el proyecto en el
menor tiempo posible y con un minimo nimero de fallas. Esto no es facil, ya que en la
practica se tienen limitaciones como son un ndmero reducido de mano de obra, falta de
capacitacién de los recursos humanos disponibles, equipo de computo insuficiente o
inadecuado, etc. Para logar el éxito de un proyecto es necesario ayudarse con
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas que estudiaremos a lo largo de este
curso.

Para medir el éxito de un proyecto se toma en cuenta que los objetivos planteados se
logren en el tiempo previsto y con el presupuesto asignado.
Segun [Brisefio, 2003] los objetivos de la administracion de proyectos son
principalmente:
e Terminar a tiempo.
e Dentro del presupuesto.
e Cumpliendo con los requerimientos.

Mientras que los elementos a administrar son: cliente, calidad, recursos, riesgos,
comunicaciones, contrato y finanzas.
La administracion de un proyecto consiste en:
e Comunicar a las personas lo que deben hacer y cuando entregar resultados.
* Organizar el trabajo: dividirlo y programarlo en el tiempo.
e Supervisar todo el proceso para saber si se estan obteniendo los resultados
esperados.

La administracion exitosa de un proyecto requiere tomar en cuenta los siguientes cuatro
factores claves:
1. El personal que intervendra.
2. El producto que se entregara.
3. El proceso que se aplicara.
4. Latecnologia que se va a utilizar.
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Comenzaremos con una exposicién sobre el personal que interviene en un proyecto, este
incluye a las personas que aprueban el proyecto, a los lideres o responsables del proyecto y
al equipo de desarrolladores de software.

1.2 El personal

Cualquier organizacion que trate de mejorar su productividad de una manera seria y
efectiva debe ocuparse en primer lugar, de los temas relacionados con el personal, como: la
motivacion, el equipo de trabajo, la seleccion y la formacién del mismo. Antes de comenzar
con estos temas, es interesante mencionar quienes son las personas que normalmente toman
la decision de aprobar un proyecto de software.

1.2.1 Los que proponen el proyecto

La revisidbn de propuestas para proyectos se lleva a cabo en la mayoria de las
organizaciones por los comités directivos. En general este tipo de comités esta conformado
por:
1. Miembros de alto nivel administrativo: como el vicepresidente ejecutivo, o el
vicepresidente de produccion.
2. Gerentes departamentales: como gerente de ventas y mercadotecnia o gerente del
departamento de crédito.
3. Gerentes técnicos: como el gerente de investigacion y desarrollo o el coordinador de
control de calidad.
4. Grupo de sistemas de informacion: como el gerente de procesamiento de datos, o el
jefe analista de sistemas.

Es importante notar que este grupo no estd dominado por los especialistas en sistemas de
software, que son los que realmente tienen una idea del esfuerzo que significa la
elaboracion del proyecto.

El comité recibe las propuestas y las evalla. La mayor responsabilidad del comité es
tomar una decisién, y con frecuencia ésta requiere de mas informacion que la contenida en
la propuesta. Por consiguiente, a menudo se solicita mas informacion para reunir elementos
suficientes. Las decisiones se toman con base a los costos del proyecto, su beneficio para la
organizacion y la factibilidad de llevarlos a cabo dentro de los limites de la tecnologia con
la que cuenta la empresa.
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1.2.2 Seleccion del personal para los equipos del proyecto

La seleccion de las personas que van a conformar el equipo de desarrollo del proyecto
implica otras habilidades por parte del administrador del proyecto que van mas alla de su
capacitacion técnica. Podria creerse que una solida formacion cientifica y tecnoldgica
garantiza la capacidad para coordinar y llevar a buen término un proyecto de este tipo. Sin
embargo se ha comprobado que el administrador de un proyecto requiere también de
habilidades que tienen que ver con su capacidad de establecer buenas relaciones
interpersonales y con su conocimiento de técnicas de liderazgo [Robbins, 1996] junto con
la facultad de detectar el talento y el tipo de personas con las que se cuenta para hacer un
equipo de trabajo. Segin McConell, [Bohem, 1981] presenta los siguientes cinco principios
para la seleccion del personal que participara en un proyecto de software:

1. Maximo talento.- Significa usar poco y buen personal.

2. Trabajo adecuado.- Asignar tareas segun la habilidad y motivacion de la gente
disponible.

3. Progresion profesional.- Ayudar a la gente a actualizarse por si misma en vez de
obligarles a trabajar donde més experiencia tienen o donde son mas necesarios.

4. Equilibrar el equipo.- Seleccionar a personas que se complementen entre si y
armonicen con los demas.

5. Eliminar la inadaptacion.- Aunque esto puede parecer muy duro, para que un
proyecto tenga éxito sera necesario eliminar y remplazar a lo miembros
problematicos del equipo lo antes posible.

1.2.3 La motivacion del personal
La motivacién es potencialmente el aliado mas fuerte para el desarrollo del proyecto, una

persona desmotivada es una persona apatica que no entregara nunca los mismos resultados
gue una persona motivada.

(McConnell 1997)

Figural.l: Es muy importante no confundir motivacion con represion.

9
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Cuando un coordinador no tiene el talento suficiente para manejar a las personas puede
recurrir a argumentos represivos, como amenazas de cualquier tipo, las amenazas elevan el
stress de las personas lo que a su vez las hace méas propensas a cometer errores. Otro error
comun es hacer que las personas se sientan incapaces por no haber cumplido con algin
objetivo en el plazo establecido. Desvalorizar a las personas baja su estado de animo, lo que
trae como consecuencia su falta de interés por el trabajo.

Por otra parte, la motivacion genera un alto rendimiento y la obtencion de resultados,
incluso mejores a las expectativas que el coordinador se habia formado. La motivacion no
es una tarea facil para el administrador del proyecto ya que no existe una “formula magica”
para motivar a los empleados, pues cada cabeza es un mundo y lo que funciona bien para
un tipo de personas podria resultar contraproducente para otras. Es aqui donde se puede
observar la complejidad del problema al que se enfrenta un jefe que debe lidiar con
personas para que entre todos logren un objetivo comun, que en el caso que nos concierne
es la entrega de un producto de software funcionando correctamente y en el plazo
establecido.

Si bien no hay férmulas magicas, el sentido comin nos indica que hay ciertos puntos que
motivan a cualquier ser humano, cabe sefialar que el arte de dirigir un proyecto consiste en
encontrar la forma de lograr:

* Que la persona se sienta util y capaz de lograr el trabajo que se le ha
encomendado.

* Que la persona sienta que su trabajo es reconocido y apreciado por los demas.

* Que la persona tenga interés por seguir aprendiendo cosas nuevas y seguirse
superando.

* Que la persona esté dispuesta a cooperar con los demas miembros del equipo, a
aceptar comentarios constructivos y a compartir sus logros y conocimientos sin
sentirse amenazado.

En el capitulo Il trataremos de una manera mas amplia los diferentes aspectos que hay
que tomar en cuenta acerca del personal cuando se requiere administrar un proyecto.

1.3 El problema.

Desde un primer punto de vista, el problema es aquel que resuelve el proyecto, desde este
punto, podemos distinguir tres razones principales para proponer un proyecto [Senn,
1992]:

1. Resolver un problema: actividades, procesos o funciones que no satisfacen los
estandares de desempefio o las expectativas, por lo que es necesario emprender una
accion que resuelva las dificultades, por ejemplo, disminuir el nUmero excesivo de
errores en los datos de entrada.

10
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2. Aprovechar una oportunidad: un cambio para mejorar el rendimiento econémico de
la empresa y su competitividad, por ejemplo: un nuevo programa con mayor
numero de vuelos directos y descuentos en el precio del pasaje.

3. Dar respuesta a directivos: proporcionar informacion en respuesta a 6rdenes,
solicitudes o mandatos originados por una autoridad legislativa o administrativa,;
Ilevar a cabo tareas de cierta manera, o también cambiar la informacion.

Desde un segundo punto de vista, el problema puede ser visto como la administracion del
proyecto en si, ya que esto representa todo un reto para el responsable del proyecto.

Para la administracion correcta es necesario poseer las siguientes habilidades:
e Liderazgo.
e Comunicacion.
* Negociacion.
* Solucion de problemas.
* Capacidad de sintesis para el logro de objetivos.

Ademas, son necesarios conocimientos técnicos y administrativos que permitan al
administrador manejar las herramientas y técnicas necesarias.

En la figura 1.2 se muestra un diagrama de las entradas y salidas cuando se tiene una
administracion precisa en un proyecto de software, mientras que en la figura 1.3 se
representan los problemas que surgen cuando la planificacion resulta ser demasiado
optimista.

e R Proyecto entregado
| _atiempo

L— Pdeuclc de alta calidad
S

v

- Felicidad y satisfaccion

\

I Mayor lealtad -
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con una planificacion ‘ Aumento del respeto
precisa entre desarrolladores,

|
[
|
_Planificacion precisa |
ificacion preci 4
|
|
| | directivos, clientes,
\
\

Otras entradas
marketmg y otros
J participantes en el

_proyecto

Expenencna en la entrega

de software a tiempo
AR,

Figura 1.2: Diagrama de un proyecto con una planificacion precisa (McConnell, 1997).
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e ™, Proyecto retrasado
Producto de baja calidad .

Estrés
—————— _b

Desarrolladores
disgustados y cinicos
Planificacion
. . Muchos cambios de personal:
%}@ﬂeopllﬂ’ Proyecto software disminucion de la I%allad
con una planificacion ——— ——— ——

Presion de planificacion excesivamente Deterioro de las relaciones
Otras entradas optimista entre desarrolladores,
— directivos, clientes,

marketing y otros grupos
implicados en el proyecto

\ Merma de la capacidad para
desarrollar el siguiente
‘ | producto

Figura 1.3: Diagrama de un proyecto con una planificacién excesivamente optimista (McConnell, 1997).

.
>

En el capitulo 111 se aborda nuevamente el tema del problema con mayor profundidad.

1.4 El proceso de la administracion de un proyecto.

La administracion de proyectos tiene tres objetivos fundamentales:
e Terminar a tiempo.
e Dentro del presupuesto.
e Cumplir con los requerimientos.

Ademas, es necesario administrar correctamente todos los factores que intervienen en el
desarrollo de un proyecto, los principales son: cliente, calidad, recursos, riesgos,
comunicaciones, contrato y finanzas.

Para lograr los tres objetivos fundamentales, tomando en cuenta a todos los factores que
intervienen, se ha establecido un proceso de la administracion proyectos [PMI, 2008] el
cual consta de las fases o etapas que se ilustran en la figura 1.4. Como puede observarse,
los subprocesos de planeacion y ejecucion se retroalimentan mutuamente.
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Control

planeacion

Enter Phase/
Start project

Exit Phase/
End project

Inicio

ejecucion

Figura 1.4: Etapas de la administracion de proyectos [PMI, 2008].

Las fases o etapas permiten dividir el proyecto en subconjuntos Idgicos que facilitan su
direccién, planificacion y control. EI numero de fases, la necesidad de establecerlas y el
grado de control aplicado dependen del tamafio, la complejidad y el impacto potencial del
proyecto. Independientemente de la cantidad de fases que compongan un proyecto, todas
ellas poseen caracteristicas similares. Cuando las fases son secuenciales, el cierre de una
fase termina con la entrega del trabajo producido para que éste sea la entrada de la siguiente
fase. La terminacion de cada fase representa un punto natural para re-evaluar el esfuerzo en
curso y, en caso de ser necesario, para cambiar o terminar el proyecto. Estos puntos se
conocen como salidas de fase, hitos, puertas de fase, puntos de decision, puertas de etapa o

puntos de cancelacion [PMI, 2008].
®

El Project Management Body of Knowledge, (PMBOK ) es un documento escrito y
®

distribuido por el Project Management Institute (PMI ) de los Estados Unidos (www.pmi.org);
el PMI es una organizacién profesional que se ha convertido en la referencia a nivel mundial
para la administracién de proyectos.

El inicio del proyecto incluye la definicion de lo se debe lograr con el proyecto, plantear
el alcance y la seleccién de los miembros iniciales del equipo. El alcance de un proyecto
define el tamafio del proyecto, cuanto tiempo y cuantos recursos se requieren.

La planeacion del proyecto consiste en: perfeccionar el alcance, hacer un listado de
tareas y actividades para lograr las metas, definir una secuencia de actividades, desarrollar
un calendario y elaborar un presupuesto. El plan del proyecto debe aprobarse segun las
normas de calidad establecidas antes de proceder con la siguiente etapa.
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La ejecucion del proyecto incluye: dirigir al equipo, comunicarse con el cliente,
proveedores y demds externos, resolver conflictos y asegurar los recursos necesarios
(dinero, personal, equipo y tiempo).

El cierre del proyecto contempla una serie de actividades, tales como:
* reconocimiento de logros y resultados,
* cierre de las actividades y dispersion del equipo,
* aprendizaje de la experiencia del proyecto,
* revision del proceso y resultados, redaccion del informe final,
* auditorias.

El control se lleva a cabo a lo largo de toda la administracion del proyecto, las
actividades que corresponden al control del proyecto son las siguientes:
* Vigilar las desviaciones del plan.
e Acciones correctivas.
* Recibir y evaluar cambios solicitados.
* Cambiar calendarios.
* Adaptar recursos.
* Regresar a la etapa de planeacion para hacer ajustes.
e Control de costos.
e Control de calidad.
* Informes de resultados.
e Comunicacién con los interesados.

En el capitulo 1V se estudia en detalle el proceso de la administracién de un proyecto.

I.5 Planeacion, riesgos y herramientas.

La planeacion o planificacion de un proyecto comprende lo siguiente: desarrollar un plan
para la direccién del proyecto, recopilar los requerimientos, definir el alcance del proyecto,
crear la estructura de desglose del trabajo, definir las actividades y darles una secuencia,
hacer una estimacion de los recursos necesarios para llevar a cabo las actividades del
proyecto y una estimacién de la duracion de cada actividad, desarrollar un cronograma,
estimar los costos del proyecto, determinar el presupuesto, planificar la calidad, los
recursos humanos, las comunicaciones, la gestion de riesgos y las adquisiciones. En el
capitulo V se da un panorama general de lo que es la planeacion de un proyecto y la
introduccién al modelo de estimacion de costos llamado COCOMO.

El desarrollo de proyectos complejos de software lleva implicita la existencia de ciertos
riesgos que si no se toman en cuenta y se analizan con cuidado, retrasaran
considerablemente la entrega del producto o incluso podrian llegar a causar la cancelacion
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del proyecto. En el capitulo VI se abordan el proceso de gestion de riesgos, su estimacion, y
su control.

Existen herramientas para aumentar la productividad durante el proceso de la
administracion de proyectos, éstas se concibieron con el fin de automatizar o apoyar una o
mas fases del ciclo de vida del desarrollo de sistemas de software. En el capitulo VII se
abordan estas herramientas.
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Capitulo II El personal.

II.1 Los participantes.

Antes de empezar a planear un proyecto que involucra 0 que da soporte ya sea a una parte
0 a toda una empresa en general, es necesario tener un panorama general de lo que es una
empresa. Los organigramas se emplean con frecuencia para describir la forma en la que
estan relacionados los diferentes componentes de una organizacion. En la figura 2.1 se
muestra un ejemplo de organigrama.

“¢Coma inter

las personas o “;Qué
ev;ua 5127 " OTGBQIYZZECIbn prqmnj,gs 4Como fluye la
47Or QUet (Lon que existen? informacion entre
“Cual es la praposito? [ los departamentos?”
¢
capacidad de salida?’ l [ —l
adm%ﬁroanup Mercadotecnia Fabricacion
. Servicios | | Division de| | Division de
Parsonal | |Contabilidad | | AT RES | ventas ai ventas Planta 1| [ Planta 2 | {Planta 3 | [ Plama 4
menugeo comerciales
“¢Qué personas
Grupo de tienen informacion
servicios enil?;:g?n?:mu Compras | |inventario| | Ingenieria clara en cada
humanos departamento?"
“¢Cuanto
"¢ El trabajo trabajo
s de alta realizacada
calidad?” departamento?

Figura 2.1: organigrama de una empresa “XYZ” de fabricacion. (Senn 1992).

Como se puede observar, aunque un organigrama indica con precision las relaciones
formales entre los diferentes componentes de la organizacion tales como divisiones,
departamentos, oficinas y empleados, no contienen informacion importante que es muy
necesaria para el administrador del proyecto, quien debe investigar ademas:

* Interacciones entre las personas y los departamentos.

* Interdependencias: departamentos y otros componentes de la organizacion de
los cuales depende un elemento en particular.

e Personas y funciones clave: Personas y elementos mas importantes en el sistema
para que éste tenga éxito.

* Enlaces criticos de comunicacion: Determinar como es el flujo de informacion y
de instrucciones entre los distintos componentes de la organizacion.
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I1.2 Los jefes de equipo

11.2.1 Directivos y responsables técnicos

Cuando un buen desarrollador de software lleva un tiempo considerable trabajando para
una empresa llega un momento en el que sube de nivel y de pronto se enfrenta al reto de
dirigir a otras personas, es asi que de realizar labores cien por ciento técnicas, pasa a
desempefar labores de gestion y de direccion sobre sus compafieros de trabajo. En esta
situacion es muy comun cometer uno o varios de los siguientes errores sefialados por
[McConnell, 1997]:
« Tratar de competir en conocimientos con el equipo técnico asignado.
« Atender mas las labores propias que a las del grupo.
« Preocuparse mas por los requerimientos técnicos que por los funcionales.
« Centrarse en continuar perfeccionando el perfil técnico descuidando otras
disciplinas.
« Negarse a la necesidad de realizar labores de gestion y supervision.
» Reportar a los responsables con excesivo nivel de detalle para demostrar nuestra
capacidad de trabajo.

Es importante identificar estos problemas para asi poder iniciar su solucién. La
capacitacién sobre temas tales como gestién de costos, de riesgos, de adquisiciones,
técnicas de valoracion, negociacion y motivacion es basica cuando se pretende dirigir a un
equipo. Probablemente, lo primero que aprenderd un nuevo dirigente es a incrementar su
disciplina, a optimizar el tiempo y a ayudarse de sencillas técnicas y herramientas que le
permitan acumular conocimiento y no repetir trabajo innecesariamente. La figura 2.2
muestra las diferentes habilidades que deben poseer los miembros de un equipo de trabajo
en funcion del papel que desempefian: mandos superiores, mandos medios o niveles
operativos.
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Figura 2.2: Habilidades de los equipos de trabajo (Subsecretaria de la funcién publica).

11.2.2 La motivacion.

En el apartado 1.2 se menciond la importancia de la motivacion del personal. En esta
seccién mencionaremos las diferentes personalidades y cual es la mas comun en los
desarrolladores de software, cbmo motivar y finalmente lo que hay que evitar para no bajar
la moral de los participantes de un proyecto de software.

Existe una prueba llamada Myers Briggs Type Indicator (MBTI). E1 MBTI mide las
preferencias de las personas en cuatro dimensiones y propone una clasificacién usando
letras. Las categorias son:

* Extraversion (E) o introversion (I).
* Sentido (S) o intuicion (N).

* Pensamiento (T) o sentimiento (F).
* Opinidn (J) o percepcion (P).

En MBTI existen 16 tipos de personalidad. Sin demasiada sorpresa, dos estudios intensos
han encontrado que los profesionales de las computadoras son mucho mas “introvertidos”
que las personas en general, segin [McConnell, 1997]. Introvertidos en el contexto del
MBT]I simplemente significa que la persona esta mas interesada en el mundo interior de las
ideas que en el mundo externo de las personas y cosas. Los desarrolladores en general estan
mas interesados en la posibilidad de superacion que los demés grupos, y menos interesados
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en la posicion social y el reconocimiento segin dichos estudios. Los mismos estudios
descubrieron que el 80% de los profesionales de las computadoras prefieren el pensamiento
(T) sobre el sentimiento (F), comparados con el 50% de las personas en general. Los T
prefieren tomar decisiones basadas en unas bases l6gicas e impersonales mas que en
valores personales subjetivos. Esta inclinacion ldgica y planificada se refuerza por las
preferencias de los profesionales de las computadoras en la opinién (J) sobre la percepcion
(P) (las dos terceras partes de los profesionales de las computadoras son J, comparados con
la mitad de las personas en general). Los J tienden a vivir de una forma ordenada y
planificada, mientras que los P tienden a ser mas flexibles y adaptables.

La implicacion de esta preferencia es clara: Si desea apelar a un desarrollador, serd mejor
utilizar argumentos Idgicos. Por ejemplo, mucho de lo que se ha escrito sobre la motivacion
sugiere que una clave para la productividad excepcional es establecer objetivos
aparentemente imposibles. Esto funciona para los Fs, quienes podrian encontrar tales
objetivos inspiradores. Pero los T rechazaran tales objetivos por ser ilogicos. Esta es una
razén de que es raro el grupo de desarrolladores que responda positivamente a un objetivo
de planificacion imposible.

Para cada tipo de personalidad funcionan diferentes formas de motivacion. La motivacion
puede proporcionar ideas generales, pero tendra mas éxito si se identifica cual es la
motivacion més efectiva para cada individuo. Preguntar a las personas lo que piensan es de
gran ayuda.

Los cinco factores que mas influyen en la motivacion del desarrollador segun
[McConnell, 1997] son: realizacion, posibilidad de superacion, el trabajo en si, vida
personal y oportunidad de supervisién técnica.

Boligrafo de la

empresa Carta de

/ recomendacion
V& -~ para el curriculum
= ©  del desarrollador

Gorra de
la empresa =N

Muneco

= \C
= \< Reloj
,u:-{\ /-de la empresa
/

Pins
del proyecto

Refresco_s S G 16N Camiseta de la empresa
gratis 1

con el resto del
equipo a ver
una exhibicion de
pilotos suicidas

Bolsa
de deporte
del proyecto

Poster de la
excursion a
la nieve para
celebrar el
final del
proyecto

v} —— Recompensa
por la
finalizacion
del proyecto

Figura 2.3 La motivacion de un desarrollador de software
(McConnell, 1997)
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11.2.3 La desmotivacion.

El lider debe tomar en cuenta la personalidad Idgica de los desarrolladores de software,
adelantar artificialmente la fecha de entrega para “cubrirse” o una presion irrazonable
(figura 2.4) hace que los desarrolladores pierdan el respeto a sus directivos.

«jSi el libro dice que la planificacion mas corta
posible es de 6 meses, solo tendria que
trabajar duro y mas tiempo para terminar

en 4 meses!»

Figura 2.4: La presion irrazonable en la planificacion puede hacer
que los desarrolladores pierdan el respeto a sus directivos (McConnell, 1997)

El exceso de estrés en los participantes de un proyecto los hace generar mas errores. ES
preferible hacer un compromiso con las personas para que trabajen correctamente durante
su jornada de ocho horas con la recompensa de irse temprano que presionar para que hagan
muchas horas extras y/o trabajo durante vacaciones y fines de semana. La falta de
esparcimiento y de un descanso adecuado genera personas malhumoradas, fatigadas e
indispuestas con una fuerte tendencia a producir un trabajo de mala calidad, ademas tienden
a perder mucho tiempo hablando por teléfono, platicando con sus compafieros o jugando en
Internet.
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Figura 2. 5: Circulo vicioso de presion en la planificacion (McConnell, 1997).
Otros destructores de la moral:

Manipulacién de los directivos: dar informacidn falsa acerca de fechas limite.

Presion excesiva de la planificacion: presentar a los desarrolladores una fecha limite
imposible.

Falta de apreciacion de los esfuerzos del desarrollador: menospreciar el trabajo de las
personas es una manera segura de desmotivarla.

Participacion de directivos sin preparacion técnica: Si un directivo reconoce su falta de
preparacion técnica y reconoce las capacidades del equipo que dirige y sin embargo tiene
habilidades para la coordinacién y la motivacion, entonces hay probabilidades de éxito,
pero, si intenta meterse en decisiones técnicas que no comprende perdera el respeto de sus
subordinados y de esta manera sera muy dificil dirigirlos.

Lemas, posters, discursos y otros métodos de motivacion excesivos: pueden resultar
insultantes para la inteligencia del desarrollador de software, con los que funciona mejor
un ligero toque.

I1.3 El equipo de desarrollo de software.

Para organizar al equipo de trabajo es necesario hacer que su tamafio y la estructura
concuerde con el tamafio del proyecto, las caracteristicas del producto que se va a entregar
y los objetivos de planificacion. Segun [McConnell, 1997], el responsable del proyecto de
software ocupa el papel de productor de una obra de teatro.

El es el responsable de obtener financiamiento, de coordinar, y asegurarse de que todo el
mundo esta en el sitio correcto en el momento adecuado. Sin una cuidadosa seleccion de
personal y una direccion estricta, algunos proyectos caen en la mediocridad o incluso
fracasan. E1 modelo de teatro resulta particularmente apropiado para equipos software
dominados por fuertes personalidades.

Todo el mundo sabe que los actores y las actrices son temperamentales, y algunos
desarrolladores de software también tienen reputacion de “prima donna”. Si dentro de un
proyecto hay un papel suficientemente importante, y solo puede desempefiarlo un
desarrollador determinado, el director puede decidir si va a entenderse con la “prima
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donna” para la buena marcha del proyecto. Pero si el resto del reparto también es potente,
puede prescindir de la “prima donna” para tener un desarrollo tranquilo del proyecto. El
modelo de teatro es un modelo adecuado para proyectos multimedia modernos. Mientras
anteriormente los proyectos software necesitaban integrar las contribuciones de varios
desarrolladores de software, ahora tienen que integrar las contribuciones de disefiadores
gréficos, escritores, productores de video, productores de audio, editores, ilustradores,
coordinadores de contenido y varios desarrolladores de software, es decir hay que coordinar
a grandes equipos.

Asi como en las obras de teatro, cuando se contrata al personal se le asigna un rol
especifico, a algunos solo les interesan los papeles principales (disefio), otros aceptan
cualquier papel mientras no sea el del villano (por ejemplo, para algunos las bases de
datos), a otros no le importa hacer el papel del malo y puede que algln actor esté contratado
en otra obra a otro horario y no pueda invertir mucho tiempo, asi que le acomoda un papel
secundario (pruebas, por ejemplo). Es muy importante que el responsable del proyecto
tenga en cuenta lo anterior para no indisponer a los participantes cambiando los papeles, ya
que después surgen los reproches como: “Yo dije que haria cualquier cosa menos bases de
datos jy eso es precisamente lo que me pusieron a hacer!” 6 “;que hago yo haciendo
interfaces de usuario?, jesto nunca funcionara correctamente si no me consideran en el
disefio!”.

Cuando los roles no estan bien definidos y las habilidades de los participantes no son
complementarias se corre el riesgo de que todos quieran imponer su voluntad.

El responsable técnico es aquella persona que tiene alguna responsabilidad de gestion
dentro de un equipo de desarrolladores de software. Habitualmente, a esta persona se le
asigna este papel en base a su experiencia técnica mas que a su experiencia de gestion. Por
lo general, al responsable técnico le resulta dificil diferenciar entre desarrollo técnico y
gestién, y puede hundir el proyecto si no cumple bien su papel (por estar poco integrado
con el equipo o mal relacionado con sus superiores).

Los directivos y los responsables técnicos no trabajan siempre en una estrecha relacion.
Hay muchos problemas (superposicién de responsabilidades, motivacion, relaciones con los
clientes, baja calidad, poca coincidencia en los objetivos del proyecto, etc.) que pueden
mejorarse cuando tienen una comunicacion efectiva sobre los temas con los que estan
trabajando. Uno de los mayores obstaculos para un rendimiento efectivo de la figura del
responsable técnico es la falta de una division clara de responsabilidades entre el
responsable técnico y el director. En teoria, el responsable técnico es el responsable del
trabajo técnico, y es responsable de un solo equipo. El director es responsable de la
direccién de los aspectos no técnicos del equipo, y es responsable de dos 0 méas proyectos.
Desde el punto de vista del equipo, el papel del director consiste en liberar al responsable
técnico gestionando ciertas tareas no técnicas. Desde el punto de vista de la organizacion, el
papel del director es controlar el equipo para que se adapte a los objetivos de la
organizacion. Como los detalles especificos de las relaciones entre responsable técnico y
director son tan variables, resulta util que ambos discutan sus funciones al principio del
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proyecto. Esto ayuda a evitar choques de responsabilidad en los que ambas personas
piensan que son responsables de o mismo, y vacios de responsabilidad, en los que ambas
personas creen que el responsable es el otro. Como las funciones especificas pueden variar
dependiendo del proyecto en cuestion, puede usarse lo sugerido por [McConnell, 1997] en
la figura 2.3 como punto de partida para definir las responsabilidades del director y del
responsable técnico y aclarar la division de responsabilidades en un proyecto determinado.

Director del proyecto @ Responsable técnico

Gequerimientos del sistema

Gesentacién del sistema )

Diseno del sistema

(Estimaciones y planificacion )./+{( Disefio del programa

Prueba individual

Prueba del sistema

Documentacion

|

e T

Gardware. servicios, suministros )

R e

@elaciones con la directiva
/ Contratar, despedir, dar '\
\primas por horas extras ;

ente )

- <~ = g2 YRRAS
Relaciones con el cli

Figura 2.6: Responsabilidades del director y del responsable técnico de un proyecto
(McConnell, 1997).
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I1.4 Aspectos sobre la coordinacion y la comunicacion.

11.4.1 Elequipo de trabajo.

Los equipos grandes plantean problemas especiales de comunicacion y coordinacion, a
medida que se incrementa el nimero de participantes en un proyecto, aumenta también el
numero de canales de comunicacién y la necesidad de coordinacion.

Un proyecto con dos personas s6lo tiene una via de comunicaciones. Un proyecto con
cinco personas tiene 10 vias. Un proyecto con nueve personas tiene 45, suponiendo que
todo el mundo hable con todo el mundo (ver figura 2.7). Cuantas mé&s vias de
comunicaciones tenga un proyecto, mas tiempo se empleara en las comunicaciones, y habra
mas oportunidades de que se produzcan errores en la comunicacion. Un proyecto con 1.200
vias de comunicacion tiene demasiados caminos para funcionar correctamente, y en la
préctica, los proyectos con 50 personas no estan organizados de modo que todo el mundo se
comunique con todo el mundo. Los proyectos grandes requieren métodos de organizacion
que formalicen y simplifiquen las comunicaciones. La formalizacion de las comunicaciones
es un elemento importante para tener éxito en grandes proyectos. Todos los métodos para
simplificar las comunicaciones se basan en la creacién de algun tipo de jerarquia, es decir,
crear grupos pequefios que funcionen como equipos, y luego asignar responsables dentro de
dichos grupos para interactuar entre si y con la directiva.

Vias de
comunicacion
entre dos
programadores
1

o—0O

O,__

Vias de
comunicacion
entre cuatro
programadores

oo

STes

20

(o

Vias de
comunicacion

entre tres
programadores
3

Vias de
comunicacion
entre cinco
programadores
10

Vias de
comunicacion
entre diez
programadores

45

Figura 2. 7: Vias de comunicacion en funcién del nimero de programadores
(McConnell, 1997).

[McConnell, 1997] recomienda lo siguiente para optimizar la comunicacion:

» Formar un conjunto de equipos de negocios, y luego designar un representante en
cada equipo para comunicarse con los otros grupos.
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» Formar un conjunto de equipos con jefe programador, y hacer responsable de la
comunicacion con otros grupos al programador de reserva.

» Formar equipos para desarrollar una o un grupo de funcionalidades, y hacer
responsable de la comunicacion con otros grupos al representante de gestion de
programas.

« Debe haber una sola persona responsable de que todos los equipos conformen una
buena solucion global.

- Un afio para construir - bien! Manos a la obra,
una casa aqui? porque tengo prisa!
No hay problema!
Figura 2. 8: Fallas en la comunicacion (McConnell, 1997).

Calendario Finanzas

Recursos

Alcance Negociacion

Comunicacidn Resolucidn
de
Problemos | Contrato

Calidad
Hacer que

Liderazgo sucecon

las cosas

Ri
Comunicacién 2908

Figura 2.9: Responsabilidades de los lideres de proyecto (Brisefio, 2003)

Las personas dentro de un proyecto necesitan saber:
e Qué tareas deben hacer.
e Cuando las deben llevar a cabo.
* Qué productos deben entregar (documentos, cddigo, etc.)
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I1.5 Errores clasicos relacionados con las personas.

A continuacion se describen algunos de los errores clasicos relacionados con las personas
segun [McConnell, 1997]:

* Motivacion debil.- Estudio tras estudio se ha mostrado que la motivacion
probablemente tiene mayor efecto sobre la productividad y la calidad que
ningun otro factor [Boehm, 1981]. Es importante no tomar medidas que bajen la
moral: como dar muchos animos al principio para pedir horas extras en la mitad
del proyecto, o como irse de vacaciones mientras el equipo ha estado trabajando
incluso los dias festivos, o dar recompensas al final del proyecto que resulten ser
de menos de lo que las personas deberian ganar por cada hora extra.

* Personal mediocre.- Después de la motivacion, la capacidad individual de los
miembros del equipo, asi como sus relaciones como equipo, probablemente
tienen la mayor influencia en la productividad [Boehm, 1981]. No hay que
escatimar esfuerzos en buscar a personal realmente capaz aunque sea a costa de
invertir mas tiempo en la basqueda.

* Empleados problematicos incontrolados.- El personal problematico también
representa una amenaza a la velocidad de desarrollo. EI manejo incorrecto de un
empleado problematico casi siempre ocasiona quejas de los demas miembros de
un equipo. Cuando se tiene un empleado de este tipo y sus comparieros lo
manifiestan, hay que tener cuidado, pues es muy probable que posteriormente
otros tengan que re-hacer el trabajo de ese empleado.

e Hazafias.- Algunos directivos dan méas aplausos a los alardes de “gran
capacidad” que a los progresos firmes y consistentes y a los informes
significativos de progreso, cuando se le da mas importancia a estas actitudes que
a los informes del estado exactos, que a veces son pesimistas, los directivos de
estos proyectos no pueden tomar medidas correctivas al respecto, es mas, ni
siquiera saben que tienen que emprender acciones correctivas hasta que el dafio
ya esta hecho.

« Afadir mas personal a un proyecto retrasado.- Este es quizas el mas clasico
de los errores clasicos. Cuando un proyecto se alarga, afiadir mas gente puede
quitar mas productividad a los miembros del equipo existente de la que afiaden
los nuevos miembros, ya que se puede perder mas tiempo del que se pretende
ahorrar, en capacitar a los nuevos miembros para incorporarlos y hacerlos
realmente productivos.

* Oficinas repletas y ruidosas.- La mayoria de los desarrolladores consideran sus

condiciones de trabajo como insatisfactorias. Los trabajadores que estan en
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oficinas silenciosas y privadas tienden a funcionar significativamente mejor que
aquellos que ocupan cubiculos en salas ruidosas y repletas. Los entornos
repletos y ruidosos alargan los planes de desarrollo.

{Laura es nuestra |
nuevaingenera. |
Ensénale

nuestros metodos

Y

IAIRE L 0T A con

{ Estaequipado con un
| dispositivo que suena
| cada vez que mtentas

concenirarte

© 1904 Ut P Syricals

Figura 2.10: Ambiente improductivo
(McConnell, 1997)

Figura 2.11: Disefios de oficinas productivas segin IBM
(IBM Systems Journal, vol 17, nim. 1)
(McConnell 1997)
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Fricciones entre los clientes y los desarrolladores.- Las fricciones entre los
clientes y los desarrolladores pueden presentarse de distintas formas. A los
clientes puede parecerles que los desarrolladores no cooperan cuando no quieren
comprometerse con el plan de desarrollo que desean los clientes o cuando fallan
al entregar lo prometido. A los desarrolladores puede parecerles que los clientes
no son razonables porque insisten en planes irreales o cambios en los
requerimientos después de que éstos ya han sido fijados. Pueden ser
simplemente conflictos de personalidad entre dos grupos. E1 principal efecto de
esta friccion es la mala comunicacion, y los efectos secundarios de la mala
comunicacion incluyen el pobre entendimiento de los requerimientos, pobre
disefio de la interfaz de usuario y, en el peor caso, el rechazo del cliente a
aceptar el producto acabado. En algunos casos, las fricciones entre clientes y
desarrolladores de software llegan a ser tan severas que ambas partes consideran
la cancelacion del proyecto. Para remediar estas fricciones se consume tiempo y
distraen tanto a desarrolladores como a clientes del trabajo real en el proyecto.
Expectativas poco realistas.- Una de las causas m&s comunes de fricciones
entre los desarrolladores y sus clientes o los directivos son las expectativas poco
realistas. La incapacidad para corregir expectativas irreales es una de las
principales fuentes de problemas. En algunos casos, los directivos o los
desarrolladores de un proyecto se buscan problemas al pedir fondos basandose
en estimaciones de planificacion demasiado optimistas, en las que prometen
entregar demasiadas funcionalidades en muy poco tiempo. El no entregar un
proyecto en el tiempo estimado hace que parezca un proyecto malo.

Falta de un promotor efectivo del proyecto.- Para lograr buenos resultados se
necesita un promotor del proyecto de alto nivel capaz de llevar a cabo una
planificacion realista, el control de cambios y la introduccion 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.

Falta de participacion de los implicados.-. La cooperacion estrecha entre los
participantes de un proyecto solo se produce cuando todos se involucran, esto
incluye a los promotores, ejecutivos, responsables del equipo, miembros del
equipo, personal de ventas, usuarios finales y clientes.

Falta de participacion del usuario.- Cuando no se involucra al usuario desde el
principio se corre el riesgo de no comprender bien los requerimientos del
proyecto, asi que serd& muy probable que se consuma tiempo en modificar
requerimientos que finalmente lo retrasaran.

Politica antes que desarrollo.- Es importante evitar grupos que se dediquen a
cultivar solamente las relaciones con los directivos, 0 grupos que mantienen
cerradas las fronteras a los que no son miembros del equipo. Tampoco es bueno
tener personas que hagan un poco de todo, ya que el que mucho abarca poco
aprieta. Lo mejor es que en un ambiente de cooperacion mutua, existan personas
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dedicadas a explorar y reunir informacion y otros que coordinen a los equipos de
trabajo y establezcan las relaciones con los directivos.

* llusiones.- Un ejemplo tipico de ilusion es el caso en el que ninguno de los

miembros del proyecto cree realmente que éste pueda completarse de acuerdo
con el plan que tienen, pero piensan que quizas si trabajan duro y nada va mal, y
tienen un poco de suerte, seran capaces de concluir con éxito. Otro caso comun
es el del equipo que no hace mucho trabajo para la coordinacion de las interfaces
entre las distintas partes del producto, pero tienen una buena comunicacién para
otras cosas, y como consideran que las interfaces son relativamente simples,
probablemente solo necesitardn un dia o dos para eliminar los errores. Otro
ejemplo de ilusion es contar con un desarrollador de poco talento y/o poca
experiencia y creer que puede compensar con mucho trabajo lo que le falta y que
probablemente acabara a tiempo.
Las ilusiones no son s6lo optimismo. Realmente consisten en cerrar los 0jos y
esperar que todo funcione cuando no se tienen las bases razonables para pensar
que serd asi. Las ilusiones al comienzo del proyecto llevan a grandes
explosiones al final. Impiden llevar a cabo una planificacion coherente y pueden
ser la raiz de mas problemas en el software que todas las otras causas
combinadas.
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Capitulo III  El problema

Definicion de Proyecto: Segun la guia del Project Management Institute [PMI, 2008] un
proyecto es un esfuerzo temporal para crear un producto, servicio o resultado Unico. La
naturaleza temporal de los proyectos indica un principio y un final definidos. El final se
alcanza cuando se logran los objetivos del proyecto o cuando se termina el proyecto porque
sus objetivos no se cumplirdn o no pueden ser cumplidos, o cuando ya no existe la
necesidad que dio origen al proyecto. Temporal no necesariamente significa de corta
duracion. Todo proyecto crea un producto, servicio o resultado Unico.

II1.1 Origen de un proyecto

La competitividad creciente, el constante cambio tecnoldgico y la globalizacion han
obligado a las empresas a reaccionar con rapidez ante los cambios del entorno y es asi
como alguno o varios de los factores de la figura 3.1 desencadenan la necesidad de llevar a
cabo la gran mayoria de los proyectos:

B

NECESIDADES DEL

MERCADO )
_ - (SECTOR O INDUSTRIA
AVANCES
N REQUERIMIENTOS

TECNOLOGICOS SN A
H 2 O PROVEEDOR
S 2 . ﬁi%% )
REQUERIMIENTOS I_ NECESIDADES DE

LEGALES NEGOCIO

Figura 3.1: El origen del proyecto (Subsecretaria de la Funcion Publica, Senn, 1992).

Una necesidad del mercado.- Modificar u optimizar los procesos existentes.

Una necesidad de negocios.- Fusiones entre empresas, adquisiciones.

El requerimiento de un cliente o proveedor.- Cambiar algo que ya existe 0 agregar nuevas
funcionalidades.

Un avance tecnoldgico.- Nuevas plataformas tecnoldgicas.
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Un requerimiento legal.- Disposiciones gubernamentales o ambientales mas estrictas.

Una vez que surge la necesidad del proyecto, es necesario analizar el &mbito del software
que se utilizara y posteriormente definir el problema a resolver descomponiéndolo
adecuadamente.

I11.2 Ambito del software.

“La primera actividad de gestion de un proyecto es la determinacion del ambito del
software” [Pressman, 2006]. Es necesario determinar si el nuevo producto se desarrollara
dentro de un contexto mas grande y que restricciones tendra, también hay que identificar
los datos de entrada y los que el usuario requiere visualizar y por Gltimo hay que identificar
las funciones que realiza el software para transformar datos de entrada en salida.

Existen varios criterios para clasificar los proyectos de software, por ejemplo, McConnel
los clasifica en 3 diferentes: 1) Software de sistemas: sistema operativo, controladores de
dispositivos, compiladores y bibliotecas de codigo, también software empotrado
(embebido), firmware, sistemas en tiempo real y software cientifico. 2) Software de gestion
sistemas internos gque se utilizan en una unica empresa (ndmina, contabilidad, control de
almacén). 3 Software “Prét-a-porter” paquetes de software que se venden comercialmente.
Mientras que [Wiegers, 2006] clasifica los proyectos de software en: aplicaciones
interactivas para usuarios, incluyendo aplicaciones web y kioscos de ventas, aplicaciones
computacionalmente intensivas, almacenamiento de datos, procesamiento por lotes y
productos hardware con software embebido.
El software que da soporte a una empresa puede agruparse segin [Senn, 1992] en tres
categorias principales que se describen a continuacion:
1.- Sistema para el procesamiento de transacciones: Sustituye los procedimientos
manuales por otros basados en computadora. Trata con procesos de rutina bien
estructurados. Incluye aplicaciones para el mantenimiento de registros.
Una transaccion es cualquier suceso o actividad que afecta a toda la organizacion.
Las transacciones mas comunes son: facturacién, entrega de mercancia, pago a
empleados y deposito de cheques. Los tipos de transacciones cambian para cada
empresa en particular, sin embargo el procesamiento de transacciones incluye
siempre las siguientes actividades:
e Célculos.
* Clasificacion.
* Ordenamiento.
* Almacenamiento y recuperacion.
* Generacion de resimenes.
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2.- Sistema de informacién administrativa: Proporciona la informacién que sera
empleada en los procesos de decision administrativos. Ayuda cuando se presentan
situaciones de decisidn bien estructuradas y es posible anticipar los requerimientos
de informacion mas comunes.

Si bien los sistemas de transacciones estan orientados hacia operaciones, los
sistemas de informacidn administrativa ayudan a los directivos a tomar decisiones y
resolver problemas. Se debe identificar la informacion necesaria para formular
decisiones y desarrollar sistemas de informacion que produzcan reportes de forma
periodica en un formato disefiado especificamente para ello.

3.- Sistema para el soporte de decisiones: proporciona informacion a los directivos
que deben tomar decisiones sobre situaciones particulares. Apoyan la toma de
decisiones en circunstancias que no estan bien estructuradas.

Una decision se considera no estructurada si no existen procedimientos claros para
tomarla y tampoco es posible identificar con anticipacion todos los factores que
deben considerarse en la decision. Un factor clave en el uso de este tipo de sistemas
es determinar la informacion necesaria, que en estos caso es dificil encontrar, pues
conforme se adquiere la informacion puede ocurrir que el gerente se dé cuenta de
que necesita mas informacidn, por lo tanto este tipo de sistemas debe tener una
flexibilidad mayor que la de los otros. Los sistemas para el soporte de decisiones
ayudan pero no reemplazan al criterio del directivo.

I11.2.1 Ventajas del desarrollo de proyectos de software

El desarrollo de proyectos de software debe traer consigo por lo menos una de las
siguientes ventajas:

Mejora de la comunicacion: el objetivo principal es acelerar el flujo de informacion
y mensajes entre localidades remotas asi como dentro de oficinas. La falta de
comunicacion es una fuente comun de dificultades que afectan tanto a clientes como
a empleados. Sin embargo, los sistemas de informacién bien desarrollados amplian
la comunicacion vy facilitan la integracion de funciones individuales.

Reduccién o monitoreo de los costos: uso de la capacidad de computo para procesar
datos con un costo menor del que es posible con otros métodos al mismo tiempo
gue se mantiene la exactitud de los célculos. También puede determinarse la
evolucion de costos de mano de obra, bienes e instalaciones en relacion con lo
esperado.

Aumento en la capacidad: mayor velocidad de procesamiento, incremento en el
volumen de los datos manejados por el sistema y recuperacion mas rapida de la
informacion.

33



Casa abierta al tiempo
UNIVERSIDAD AUTONOMA METROPOLITANA ADMINISTRACION DE PROYECTOS

* Control: mayor exactitud y mejora en la consistencia de los datos. Salvaguardar
datos importantes de tal forma que solo el personal autorizado tenga acceso a ellos.

* Ventaja competitiva: atraer clientes modificando los servicios proporcionados de tal
forma que ellos no opten por cambiar de proveedor. Mejorar los acuerdos con los
proveedores. Introduccion de nuevos productos que utilizan sistemas de software.

I11.3 Descomposicion del problema para solicitar la aprobacion del
proyecto que lo resolvera.

Para abordar correctamente el problema que un nuevo sistema va a resolver, es importante
descomponerlo y estudiarlo desde sus diferentes perspectivas. A continuacion se
mencionan los principales puntos que se deben incluir al hacer la solicitud de aprobacion de
un proyecto de software.

* Definicidon del problema.

e Detalles del problema.
* Importancia del problema.
e Solucidn propuesta.

Una vez que se ha definido el problema con todo y sus detalles, se ha determinado que su
importancia amerita solucion y se ha propuesto el desarrollo de un proyecto de software
como solucion a dicho problema, es necesario someter a evaluacion la solicitud del
proyecto. Cuando se evalUa la solicitud de un proyecto se procura satisfacer los siguientes
objetivos:

* Determinacién de lo que se requiere: ¢por que se requiere? ¢existe alguna razon
diferente a la identificada por el solicitante?

* Determinar del tamafio del proyecto: ¢se trata de un nuevo desarrollo o de la
modificacion de un sistema que ya existe?

e Evaluar los costos y beneficios de diversas opciones.

* Determinar la factibilidad técnica y operacional de las diferentes alternativas.

* Reportar hallazgos a la administracion y formular recomendaciones que esbocen
la aceptacién o rechazo de la propuesta.

En la figura 3.2 se muestra el formato de una carta del proyecto usado por la

Subsecretaria de la Funcion Publica, en este formato se presenta la propuesta del proyecto
ante un comité que se encargara de determinar si es viable o no llevarlo a cabo.
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CARTA DEL PROYECTO

NOMBRE DEL PROYECTO:

RESPONSABLE DEL PROYECTO::

OBJETIVO:

BENEFICIOS:

DESCRIPCION:

PRIORIDAD:

JUSTIFICACION:

PRODUCTOS:

APROBACION

Figura 3.2; Carta del proyecto (Subsecretaria de la Funcién Publica).

I11.4 Errores clasicos relacionados con la tecnologia

Segun [McConnell, 1997], los errores tipicos relacionados con el uso correcto o incorrecto
de la tecnologia moderna son los que se mencionan a continuacion:

Sindrome de la panacea.- Sucede cuando se confia demasiado en las supuestas
ventajas de tecnologias con las que el equipo de desarrollo no ha trabajado antes
(generadores de informes, disefio orientado a objetos, nuevos ambientes de
desarrollo). Es probable que la nueva tecnologia si sea muy buena, sin embargo
no sea la méas apropiada para el ambiente de desarrollo del proyecto en
particular.

Sobreestimacion de las ventajas del empleo de nuevas herramientas o
métodos.- Las organizaciones mejoran raramente su productividad a grandes
saltos, sin importar cuantas herramientas nuevas o0 métodos empleen ni tampoco
lo buenos que éstos sean. Los beneficios de las nuevas técnicas tienen su
contraparte, pues es necesario aprender a utilizarlas para aprovecharlas al
maximo y hacer esto lleva su tiempo. Las nuevas técnicas implican nuevos
riesgos, que solo se descubren usdndolas. Normalmente las mejoras son lentas y
continuas en lugar de obtenerse grandes saltos. Un caso especial de
sobreestimaciones de las mejoras se produce cuando se reutiliza codigo de
proyectos anteriores. Este tipo de reutilizacion puede ser una técnica muy
efectiva, pero el tiempo que se gana no es tan grande como se espera.

Cambiar de herramientas a mitad del proyecto.- Es un viejo recurso que rara
vez funciona. Cuando estamos 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 cddigo fuente.- Una falla en la utilizacion del
control automatico del codigo fuente expone a los proyectos a riesgos
innecesarios. Cuando los desarrolladores trabajan sobre una misma parte de un
programa sin control automatico, deben coordinar su trabajo manualmente.
Tedricamente deberian coordinarse para poner la Gltima version de cada archivo
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del codigo fuente en el directorio maestro y verificarlo con los demas antes de
copiarla. Sin embargo, muy a menudo sucede que alguno sobre-escribe el
trabajo de otro, esto ocasiona que se desarrolle cddigo nuevo con interfaces
desfasadas, y después se tiene que redisefiar el cddigo al descubrir que se ha
utilizado una version equivocada. También sucede que los usuarios avisan de
errores que no podemos reproducir porque no hay forma de volver a crear los
elementos que han utilizado.
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Capitulo IV  El proceso de la
administracion de un proyecto

IV.1 Ciclo de vida del proceso de administracion del proyecto

Asi como el desarrollo de software se divide en varias fases, también la administracion de
un proyecto se divide en fases las cuales en su conjunto son conocidas como el ciclo de
vida de la administracion del proyecto. Como se expuso en el capitulo 1.4, las fases del
proceso de la administracion de un proyecto son: el inicio, la planeacion, la ejecucion vy el
cierre. Ademas se lleva un control durante el desarrollo de todo el proyecto. En la figura
4.1 se puede apreciar una gréafica del nivel de actividad del administrador del proyecto
durante el ciclo de vida de la administracién del proyecto
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Figura 4.1: ciclo de vida del proceso de administracion de un proyecto
(Subsecretaria de la funcion publica).
IV.1.1 Elinicio

El inicio del proyecto incluye poner en claro qué se debe lograr con éste, plantear el
alcance y la seleccién de los miembros iniciales del equipo, la conformacion de un equipo
de personas adecuado influird mucho en el desarrollo posterior. El alcance de un proyecto
define su tamafio del proyecto, el tiempo y los recursos que se requieren.

Los recursos necesarios se deben aprobar durante esta fase y se debe determinar la fecha
en la que estaran disponibles para poder empezar. Otras actividades importantes en esta
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etapa son: la definicion de los factores de riesgo y la definicién del o los modelos de
desarrollo de software que se utilizaran.

Al terminar la fase de inicio, ademas del contrato, se debe contar con el Acta de
Constitucion del proyecto y el documento del Enunciado del Alcance. Al final del inicio del
proyecto se debe formalizar la aceptacion del alcance del proyecto, si después surgen
cambios éstos se aceptan o rechazan mediante un proceso de control. Cuando hay una mala
definicion del alcance, lo mas probable es que el costo del proyecto sea muy alto.

En la tabla 4.1 se especifica lo que debe incluir cada uno de los documentos segun la
Guia de los fundamentos para la Direccion de Proyectos del Project Management Institute.

Acta de Constitucion Enunciado del Alcance
Propésito o justificacion del proyecto Descripcién del alcance del producto
(elaborado gradualmente)

Objetivos medibles del proyecto y criterios Entregables del proyecto
de éxito relacionados

Requisitos de alto nivel Criterios del usuario para la aceptacién del
producto

Descripcién del proyecto a alto nivel, Limites del proyecto

caracteristicas del producto

Resumen del cronograma de hitos Restricciones del proyecto

Resumen del proyecto Supuestos del proyecto

Requisitos para la aprobacion del proyecto
(qué constituye el éxito, quién lo decide,
quién firma la aprobacién del proyecto)
Director del proyecto asignado, nivel de
responsabilidad y de autoridad

Nombre(s) y responsabilidad(es) de la(s)
persona(s) que autoriza(n) el acta de
constitucién del proyecto

Tabla 4.1: Elementos del Acta de Constitucion y del Enunciado del Alcance [PMI, 2008].

IV.1.2 La planeacion

La planeacion del proyecto consiste en: perfeccionar el alcance, hacer un listado de tareas
y actividades para lograr las metas, definir una secuencia de actividades, desarrollar un
calendario, elaborar un presupuesto, establecer fechas de entregas parciales (hitos) y hacer
un plan de emergencia, para que cada participante sepa que hacer en el caso de un cambio
en las prioridades o en las tareas.

El plan del proyecto debe aprobarse segun las normas de calidad establecidas antes de
proceder con la siguiente etapa. Dependiendo del tamafio del proyecto, el proceso de
planeacion puede resultar bastante complejo, esto se expone con méas detalle en el capitulo
V. En la figura 4.2 podemos observar graficamente las etapas de la administracion del
proyecto y todas las actividades de la etapa de planeacion.
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Figura 4.2; Etapas de la administracion de proyectos (Brisefio, 2003).
IV.1.3 La ejecucion

La ejecucion del proyecto incluye: dirigir al equipo, comunicarse con el cliente,
proveedores y demas externos, resolver conflictos y asegurar los recursos necesarios
(dinero, personal, equipo y tiempo). Como se puede apreciar en la figura 4.1 el proceso de
ejecucion en la administracion de un proyecto es el que requiere de mayor actividad por
parte del administrador.

El monitoreo del proyecto es una de las actividades mas importantes de la ejecucion de la
administracion. Un buen sistema de monitoreo debe contener los siguientes cuatro puntos
fundamentales:

1.- Un estandar para lograr un desempefio aceptable.

2.- Un método para medir el desempefio actual.

3.- Un método para comparar el desempefio actual contra el estandar.
4.- Un método de retroalimentacion.

En la préctica, como se puede apreciar en la figura 4.3, las etapas de planeacién y
ejecucion se retroalimentan una a la otra constantemente.

METODOLOGIA DE ADMINISTRACION DE PROYECTOS

Inicio Cierre

Ejecucion <

Figura 4.3: Metodologia de la administracion de proyectos (Brisefio, 2003)
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1VV.1.4 El cierre

El cierre del proyecto contempla una serie de actividades como:
* reconocimiento de logros y resultados,
 cierre de las actividades y dispersion del equipo,
» aprendizaje de la experiencia del proyecto,
* revision del proceso y resultados, redaccion del informe final,
* auditorias.

El cierre de un proyecto se puede clasificar segun se ilustra en la figura4.4:

-
Cierre administrativo
< Cierre del contrato
Cierre del proyecto
Entrega del producto
\

Figura 4.4: El cierre de un proyecto. (Subsecretaria de la funcién publica)

El cierre administrativo comprende las siguientes actividades:

* Laelaboracion y entrega de un Reporte final el cual debe contener:
e El presupuesto.
e El programa.
e Las evidencias.
e Las lecciones aprendidas
e EIl Reporte de control de cambios.
* Laentrega de los Archivos del proyecto.
* Un Plan de transicion entre el proyecto que finaliza y el siguiente.

El cierre del contrato abarca la recopilacion de lo siguiente:
* Archivos de contrato.
* Manuales, planos.
* Bitacoras.
e Comunicados.
* Lecciones aprendidas.
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Y finalmente la entrega del producto consiste en entregar el sistema, servicio o resultado
final al cliente.

1\VV.1.5 El control

El control se lleva a cabo a lo largo de toda la administracion del proyecto, las

actividades que corresponden al control del proyecto son las siguientes:

* Vigilar las desviaciones del plan.

» Acciones correctivas.

» Recibir y evaluar cambios solicitados.

« Cambiar calendarios.

« Adaptar recursos.

» Regresar a la etapa de planeacion para hacer ajustes.

» Control de costos.

« Control de calidad.

» Informes de resultados.

« Comunicacidn con los interesados.

Es muy importante que el administrador sepa que:

Durante la ejecucion del proyecto
se debe controlar el trabajo y no a
los trabajadores. ®

....

IV.1.6 La norma IEEE-1058 para la Planificacion de Proyectos de Software

La direccién de proyectos es una tarea integradora que requiere que cada proceso del
producto y del proyecto esté alineado y conectado de manera adecuada con los demas, a fin
de facilitar la coordinacion. Normalmente, las acciones tomadas durante un proceso afectan
a ese proceso y a otros relacionados. Una direccidén de proyectos exitosa incluye dirigir
activamente estas interacciones a fin de cumplir con los requisitos del patrocinador, el
cliente y los demas interesados. En determinadas circunstancias, sera necesario repetir
varias veces un proceso o conjunto de procesos para alcanzar el resultado requerido [PMI,
2008].
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Figura 4.5: Diagrama de estados de la Administracion de un Proyecto [Luckey & Phillips, 2006].

Como se observa en la figura 4.5, la administracion de un proyecto puede modelarse con
un diagrama de estados, el control se hace en paralelo a la ejecucion para verificar que el
proyecto se esta llevando a cabo conforme al plan.

Si el proyecto es un éxito es mérito de todo el equipo, pero si el proyecto falla solo es
culpa del administrador del proyecto [Luckey & Phillips, 2006].

La norma IEEE-1058 [IEEE-1058,1993] para la Planificacion de Proyectos de Software
es un estandar internacional que especificar cual debe ser el contenido y el formato para
presentar el Plan de Administracién de un Proyecto de software. A continuacion se muestra
el formato general de la IEEE-1058.

* Pagina del titulo

* Hoja de revision

* Prefacio

* Tabla de contenidos

* Lista de figuras

* Lista de tablas

* 1. Introduccién.
1.1. Vision general del proyecto.
1.2. Entregables del proyecto.
1.3. Evolucién del PGPS.
1.4. Materiales de referencia.
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1.5. Definiciones y acrénimos.

* 2. Organizacion del proyecto.
2.1. Modelo de procesos.
2.2. Estructura organizativa.
2.3. Fronteras e interfaces organizativas.
2.4. Responsabilidades

3. Procesos de gestion.
3.1. Objetivos y Prioridades de la Gestion.
3.2. Supuestos, dependencias y restricciones.
3.3. Gestion de Riesgos.
3.4. Mecanismos de supervision y control.
3.5. Plan de personal.

* 4. Procesos técnicos.
4.1. Métodos, herramientas y técnicas.
4.2. Documentacion del software.
4.3. Funciones de soporte al proyecto.

* 5. Paquetes de trabajo, calendario y presupuesto.
5.1. Paquetes de trabajo.
5.2. Dependencias.
5.3. Requerimientos de recursos.
5.4. Presupuesto y distribucion de recursos.
5.5. Calendario.

» Componentes adicionales

« Indice

* Apéndices

Para mayor informacion consultar [IEEE-1058,1993].
Taxonomia de los modelos y metodologias de desarrollo de software mas utilizados

IV.1.7 Relacion entre proceso y modelo del software

Un proceso de desarrollo de software es el conjunto estructurado de las actividades
requeridas para elaborar un sistema de software, estas actividades son: especificacion de
requerimientos, disefio, codificacion, validacion (pruebas) y mantenimiento. Al proceso de
desarrollo de software también se le conoce como ciclo de vida del software porque
describe la vida de un producto de software; primero nace con la especificacion de los
requerimientos, luego se ejecuta la implantacion, que consiste en su disefio, codificacion y
pruebas, posteriormente el producto se entrega, y sigue viviendo durante su utilizacion y
mantenimiento. Cuando el ciclo de vida es evolutivo, estas actividades se llevan a cabo
ciclicamente. La vida del sistema de software termina cuando éste se deja de utilizar. Se
dice que el producto evoluciona cuando se le hacen modificaciones que generan nuevas
versiones.
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Por otra parte, un modelo de desarrollo de software es una representacion abstracta de
este proceso [Sommerville, 2006]. Un modelo de desarrollo de SW determina el orden en el
que se llevan ejecutan las actividades del proceso de desarrollo de SW, es decir, es el
procedimiento que se sigue durante el proceso.

Hay una gran variedad de paradigmas o modelos de desarrollo de software. Los libros
mas conocidos de ingenieria de software [Braude, 2003; McConnell, 1997; Pfleger, 2002;
Pressman, 2002; Sommerville, 2006; Weitzenfeld, 2004] explican solo los que consideran
mas importantes y el problema en ellos es que las opiniones acerca de cual es la lista de
modelos que debe considerarse son diversas. Sommerville [2006], clasifica todos los
procesos de desarrollo de software en tres modelos o paradigmas generales que no son
descripciones definitivas de los procesos del software sino mas bien, son abstracciones de
los modelos que se pueden utilizar para desarrollar software, y son los siguientes:

a) Modelos en cascada. Las actividades fundamentales del proceso de desarrollo de
software se llevan a cabo como fases separadas y consecutivas. Estas actividades son:
especificacion (andlisis y definicion de requerimientos), implantacion (disefio, codificacion,
validacion) y mantenimiento. Los modelos en cascada constan basicamente de 5 fases que
son:

Anélisis y definicion de requerimientos. Se trabaja con los clientes y los usuarios finales del
sistema para determinar el dominio de aplicacion y los servicios que debe proporcionar el
sistema asi como sus restricciones. Con esta informaciéon se produce el documento de
“Especificacion de Requerimientos del Sistema”.

Disefio del sistema y del software. Durante el proceso de disefio del sistema se distinguen
cuales son los requerimientos de software y cuales los de hardware. Después se establece
una arquitectura completa del sistema. Durante el disefio del software se identifican los
subsistemas en los cuales estara compuesto el sistema y se describe como funciona cada
uno y las relaciones entre éstos.

Implementacion y validacion de unidades. Consiste en codificar y probar los diferentes
subsistemas por separado. La prueba de unidades implica verificar que cada una cumpla su
especificacion (proveniente del disefio).

Integracion y validacion del sistema. Una vez que se probd que funciona individualmente
cada una de las unidades, éstas se integran para formar un sistema completo que debe
cumplir con todos los requerimientos del software. Cuando las pruebas del sistema
completo son exitosas, éste se entrega al cliente.

Funcionamiento y mantenimiento. El sistema se instala y se pone en funcionamiento
préactico. EI mantenimiento implica corregir errores no descubiertos en las etapas anteriores
del ciclo de vida y mejorar la implantacion de las unidades del sistema para darle mayor
robustez (y no nuevas funcionalidades).

b) Modelos de desarrollo evolutivo. Los modelos evolutivos son iterativos. Se
caracterizan por la forma en que permiten a los ingenieros de software desarrollar versiones
cada vez mas completas del sistema. Los modelos evolutivos iteran sobre las actividades de
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especificacion, desarrollo y validacion. Un sistema inicial se desarrolla a partir de los
requerimientos prioritarios o los que estan mejor definidos. Esta primera version se refina
en una nueva iteracion en base a las peticiones del cliente para producir un sistema que
satisfaga sus necesidades. Sommerville [2006] define dos tipos de desarrollo evolutivo:

b.1) Desarrollo exploratorio. Se le presenta al cliente la implementacion de la parte de
los requerimientos que se entendio bien para recibir sus comentarios y, en base a éstos,
refinar el sistema hasta que se logra desarrollar el sistema adecuado.

b.2) Prototipos desechables. Para descubrir o terminar de comprender los requerimientos
del cliente se construye un prototipo con funcionalidad simulada y, si éste no es lo que el
cliente espera, se construye otro prototipo (posiblemente desde cero) en base a una
definicién mejorada de los requerimientos para el sistema. El disefio del prototipo del
sistema va evolucionando segun se vayan entendiendo los requerimientos aunque la
funcionalidad siga siendo simulada. Cuando se aclaran los requerimientos se completa la
funcionalidad segun el dltimo prototipo.

c) Modelos de componentes reutilizables. Se basa en la existencia de un ndmero
significativo de componentes reutilizables. El reuso de los componentes tiene como
finalidad usar de nuevo ideas, arquitecturas, disefios o codigo de una aplicacion para
construir otras. El proceso de desarrollo del sistema se enfoca en integrar estos
componentes en el sistema en lugar de desarrollarlos desde cero.

Segin Sommerville [2006], en la mayoria de los proyectos existe algo de reutilizacion de
software. Por lo general, esto sucede informalmente cuando las personas que trabajan en el
proyecto conocen disefios de cédigo similares al requerido. Los buscan, los modifican
segun lo creen necesario y los incorporan en el sistema. Las etapas de especificacion de
requerimientos y de validacién son comparables con los otros procesos, sin embargo, las
etapas intermedias en el proceso orientado a la reutilizacion son diferentes. Estas etapas
son:

Analisis de componentes. Consiste en encontrar componentes que sirvan para implementar
la Especificacion de Requerimientos. En general los componentes que se utilizan solo
proporcionan parte de la funcionalidad requerida por lo que se necesita modificarlos.
Modificacién de requerimientos. Con la informacion que se tiene de los componentes ya
identificados, se analizan los requerimientos. Si es posible, se modifican los requerimientos
para que concuerden con los componentes disponibles. Si las modificaciones no son
posibles entonces se lleva a cabo nuevamente el analisis de componentes para buscar
soluciones alternativas.

Disefio del sistema con reutilizacion. Se disefia o se reutiliza un marco de trabajo para el
nuevo sistema teniendo en cuenta los componentes que se reutilizan y los componentes que
seran completamente nuevos.

Desarrollo e integracion. El software que no se tiene disponible y que no se puede adquirir
externamente se desarrolla integrando los componentes reutilizables disponibles. En este
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modelo, la integracion de los sistemas es parte del desarrollo mé&s que una actividad
separada.

Los tres paradigmas o modelos de procesos genéricos: cascada, evolutivo y componentes
reutilizables, se utilizan ampliamente en la practica actual de la ingenieria del software. No
se excluyen mutuamente y a menudo se utilizan juntos, especialmente para el desarrollo de
sistemas grandes [Sommerville, 2006]. El problema es que en la literatura no se hace una
clasificacion explicita que ubique cada modelo o metodologia dentro de alguna de estas
clases abstractas. En la seccion 1V.1.10 hacemos esta clasificacion para los modelos mas
representativos.

1VV.1.8 EIl Proceso Unificado Racional

IBM Rational propone el desarrollo de software basado en las mejores préacticas
recopiladas en innumerables proyectos exitosos. Es una metodologia que llama al proceso
de desarrollo de software: Rational Unified Process (RUP) llamado en espafiol el Proceso
Unificado Racional. EI RUP es un modelo de proceso hibrido ya que relne elementos de
los modelos de procesos genéricos: cascada, evolutivo y reutilizacion [Sommerville, 2006],
ademas propone buenas préacticas para la especificacion y el disefio. El proceso unificado se
describe desde tres perspectivas:

1.- Una perspectiva dindmica.- Muestra las fases del modelo sobre el tiempo.

2.- Una perspectiva estatica.- Muestra las actividades que tienen lugar durante el proceso

de desarrollo, se denominan flujos de trabajo.
3.- Una perspectiva practica.- Sugiere buenas practicas a utilizar durante el proceso.

En cuanto a la perspectiva practica, se recomiendan seis buenas practicas aconsejables en

el desarrollo de sistemas: Desarrollar el software de forma iterativa (entregando primero
los requerimientos mas importantes), Gestionar los requerimientos (analizando el impacto
de los cambios en el sistema antes de aceptarlos y documentando los cambios aceptados),
Utilizar arquitecturas basadas en componentes (en la mayor medida posible), modelar el
software visiblemente ( con modelos graficos como UML), verificar la calidad del
software, controlar los cambios del software y gestionar los cambios del software usando
herramientas de gestion de configuraciones.
El Proceso Unificado no es un proceso apropiado para todos los tipos de desarrollo, sin
embargo representa una nueva generacion de procesos genéricos [Sommerville, 2006]. Las
innovaciones mas importantes son la separacion de fases y los flujos de trabajo, y el
reconocimiento de que la utilizacion del software en un entorno de usuario es parte del
proceso. Las fases son dinamicas y tienen objetivos. Los flujos de trabajo son estaticos y
son actividades técnicas que no estan asociadas con fases Gnicas sino que pueden utilizarse
durante el desarrollo para alcanzar los objetivos de cada fase.
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Figura 4.6 Combinacion de las fases con los flujos de trabajo en el Proceso Unificado.

En la figura 4.6 se muestra una vision global de cémo se combinan las fases dinamicas
del proceso unificado, con los flujos de trabajo estaticos. Ademas se pueden observar los
incrementos en cada fase.

Los requerimientos se trabajan desde la fase de inicio, y muy especialmente durante la fase
de elaboracion, pues el objetivo es tener claro por lo menos un 80% del sistema que se
requiere construir [Wiegers, 2006].

Las caracteristicas del Proceso Unificado segun [Ambler, 2005] son:

Visto a lo largo de todo el proyecto, es serial en el tiempo: comienza con la etapa de
inicio, luego la etapa de elaboracion, después la etapa de construccion y al final la
etapa de transicion.

Visto en cada etapa es iterativo: la etapa puede estar compuesta de varias entregas.
Hay entregas parciales del producto, las funcionalidades se van incluyendo de
manera incremental.

Se apoya en buenas practicas probadas en innumerables proyectos exitosos para una
gran variedad de dominios.

Al final de cada una de las etapas del Proceso Unificado se debe entregar un producto
importante (hito):

Al final del inicio: se entregan los objetivos y definicion del alcance del proyecto.
Al final de la elaboracion: se entrega la arquitectura del sistema.

En cada iteracion de la construccidn: se entrega un producto con la funcién anterior
mas el incremento correspondiente a la nueva iteracién, de tal forma que al final de
la construccion se obtiene la version inicial del sistema con capacidad operacional,
es decir, con toda la funcionalidad requerida.

Al final de la transicion: se entrega el producto completamente funcional.
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Aunque el RUP fue concebido inicialmente para sistemas Orientados a Objetos, en
algunos casos vale la pena aplicarlo a situaciones no Orientadas a Objetos y obtener de
todas formas algunas de las ventajas del RUP como son:

e Hacer frente a los riesgos de cambios en los requerimientos,

e Disminuir el riesgo financiero al hacer entregas parciales de software funcional que
puede probarse y ser evaluado por el cliente.

e Se puede adaptar para administrar el proceso con los niveles de flexibilidad y rigor
necesarios para cada situacion en particular.

“El Proceso Unificado (PU) define la actividad de la administracion del proyecto como el
arte de balancear los objetivos significativos, administrar el riesgo y superar las
limitaciones para entregar con éxito un producto que satisfaga tanto a los clientes (aquellos
que solicitan que se desarrolle el software) como a los usuarios del mismo” [Charbonneau,
2004]. La administracion de Proyectos del PU define:

* Un marco de referencia para la administracion de proyectos de software.

* Guias précticas a seguir para la planeacion, el manejo del personal, la ejecucion de
la administracion y el monitoreo del proyecto.
* Un marco de referencia para la administracion basada en riesgos.

La Administracion del Proyectos del PU hace énfasis en los aspectos mas importantes de
los procesos iterativos, que son:
* El manejo de los riesgos.
* La planeacion de un proyecto iterativo: definicion de las iteraciones para cada una
de las etapas.
e Monitoreo del progreso y métricas para un sistema iterativo.

IV.1.9 Otros tipos de desarrollo de software: Las Metodologias Agiles

Hasta ahora hemos hablado de las Ilamadas metodologias tradicionales las cuales se basan
en la disciplina y el orden, sin embargo, “por mas que en los ultimos afios han evolucionado
diversas metodologias para asegurar un mejor control del proceso, los clientes quedan
frecuentemente insatisfechos con el resultado” [Aguilar, 2002]. Si bien, la mala
administracion es la principal causa detectada en los fracasos en los proyectos de software,
algunos también atribuyen el fracaso a la metodologia empleada para su desarrollo. Las
metodologias agiles surgen como otra alternativa de desarrollo para contrarrestar estos
fracasos. Las practicas que recomiendan son algunas veces opuestas a lo recomendado por
las metodologias tradicionales. La metodologias agiles se basan en un “desarrollo iterativo
e incremental en muy breves ciclos y un disefio inicial simple” [Aradjo, 2007]. Segun
estudios recientes, las metodologias agiles tienen una gran aceptacion en la industria del

48



Casa abierta al tiempo
UNIVERSIDAD AUTONOMA METROPOLITANA ADMINISTRACION DE PROYECTOS

software [West & Grant, 2010], sin embargo, segun sus fundadores, éstas solo son
aplicables cuando se dan las siguientes condiciones [Fowler, 2000]:

Proyectos pequefios y equipos con menos de 100 personas.

e Requerimientos cambiantes.

Equipo de desarrollo competente.

Cliente dispuesto a participar con el equipo.

En febrero de 2001 se emiti6 el “Manifiesto para el desarrollo agil del software”

[Manifesto, 2001] en el cual se estipulan las caracteristicas que debe tener un desarrollo
agil. Las metodologias &giles valoran més a los individuos y las interacciones entre éstos
que a los procesos y a las herramientas. Se fomenta mas la comunicacion cara a cara que la
documentacién, de tal manera que el tiempo se emplea en producir software que funciona
en lugar de usarlo para producir documentacion. Se le da mas énfasis a la colaboracion con
el cliente en los aspectos claves del desarrollo que a la negociacion del contrato y se
concentran en la respuesta a los cambios en lugar de elaborar un plan y seguirlo ya que,
segun esta filosofia, es imposible anticipar todos los requerimientos desde el inicio del
desarrollo [Pfleeger & Atlee, 2006].
[West & Grant, 2010] realizaron un estudio sobre los métodos y metodologias més
utilizados en la industria del software durante el 2008 y el 2009. Segun los resultados, en el
2008 algunas metodologias agiles ocuparon el primer lugar, éstas fueron: SCRUM
[Pazderski, 2010], programacion extrema, llamada en inglés “XP: eXtreme Programming”
[Aguilar, 2002], Desarrollo Dirigido por Pruebas, llamado en inglés “TDD: Test-Driven
development” [Aradjo, 2007], Delgado o Menudo, conocido como “Lean” [Poppendieck &
Poppendieck, 2003], Desarrollo Dirigido por Caracteristicas, llamado en inglés “FDD:
Feature Driven Development” [Anderson, 2004] y Modelado Agil [Ambler, 2008]. En
segundo lugar se utilizaron modelos iterativos y en tercer lugar el modelo en cascada. Otras
metodologias agiles y el Proceso Unificado tuvieron una participaciéon muy pequefia. En el
2009, los resultados fueron muy similares, el 35% de 1,298 encuestados utilizaron
metodologias agiles (destacaron las mismas que en el 2008), el 21% utiliz6 métodos
iterativos y el Proceso Unificado y el 13.4% utiliz6 el cascada. Es interesante mencionar
que el 30.6% de los encuestados no utilizaron ninguna metodologia formal.

1VV.1.10 Taxonomia de los modelos de desarrollo de software

A continuacion, en la figura 4.7 proponemos la clasificacion de los modelos y
metodologias concretos mas citados en la literatura en cinco clases abstractas: Cascada,
Evolutivos, Minimizacion de Desarrollos, Hibridos y Agiles. Los dividimos en Modelos
Tradicionales (también llamados pesados), que son los que promueven la disciplina por
medio de la planificacion y la comunicacion escrita, y los Metodologias Agiles, que dan
prioridad a la interaccion entre los individuos y a la comunicacion con el cliente.
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Modelo Abstracto Modelos Concretos

Pura

Con fases solapadas

Con subproyectos

Con reduccién de riesgos

En Cascada

Espiral

Entrega por etapas o incremental
Evolutivos Entrega evolutiva o iterativo
Disefio por planificacion
Cascada en V

Tradicionales
0 Pesados

Minimizacion de Componentes Reutilizables
Desarrollos Disefio por herramientas

. Proceso Unificado Racional
Hibridos
Otros

Programacidn extrema

SCRUM

Metodologias Agiles Desarrollo dirigido por pruebas
Desarrollo dirigido por Caracteristicas
Agile, Lean, Crystal, ..., etc.

Figura 4.7: Clasificacion de modelos concretos en clases abstractas.

La descripcion detallada de los ciclos de vida que involucran cascada pueden consultarse en
[Braude, 2003; McConnell, 1997; Pfleger, 2002; Pressman, 2002; Sommerville, 2006;
Weitzenfeld, 2004], el modelo en cascada es adecuado cuando los requerimientos del
sistema son claros y estables, por lo general, el software que se produce contiene pocos
defectos. Sin embargo tienen el inconveniente de ser muy poco flexibles, ya que un cambio
en los requerimientos sale muy caro y retrasa todo el proceso. Este tipo de modelos permite
una documentacion completa y los documentos que se generan al término de cada etapa
hacen visible la estructura del sistema, lo cual es muy Util en sistemas grandes donde
intervienen muchos desarrolladores.

La descripcion detallada de los ciclos de vida evolutivos se pueden consultar en [Braude,
2003; McConnell, 1997; Pfleger, 2002; Pressman, 2002; Sommerville, 2006; Weitzenfeld,
2004]. Los modelos evolutivos tienen como objetivo principal reducir el riesgo y la
incertidumbre en el desarrollo. Los requerimientos y el disefio requieren de la investigacion
repetida para asegurar que el desarrollador, el usuario y el cliente tengan una comprension
unificada tanto de lo que se necesita como de lo que se propone como solucion. Con el
desarrollo evolutivo se pretende que: con incrementos pequefios se facilite la
administracion del proyecto, también que se facilite la comprension y las pruebas de estos
incrementos, y que sea factible satisfacer el cambio de los requerimientos a través del
tiempo. Sin embargo, algunas veces no es sencillo determinar cuales seran los
requerimientos que se implantaran en cada iteracion.

Los modelos de componentes reutilizables se pueden consultar en [Braude, 2003;
McConnell, 1997; Pressman, 2002; Sommerville, 2006; Weitzenfeld, 2004]. EI modelo de
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componentes reutilizables tiene la ventaja obvia de reducir los costos y los riesgos, sin
embargo, la modificacion de los requerimientos puede provocar que el sistema no cumpla
con las necesidades reales de los usuarios.

Existe también el llamado “modelo de métodos formales” [Braude, 2006; Pressman,
2002], el cual pretende que se especifique, desarrolle y verifique un sistema aplicando una
notacion rigurosa y matematica. El objetivo es descubrir y corregir ambigiedades,
inconsistencias o requerimientos incompletos. La definicion de este modelo es escasa e
incipiente, su descripcion se limita basicamente a los métodos formales para la
Especificacion de Requerimientos [Braude, 2006, Pfleeger, 2006]. Como su desarrollo
requiere de personal altamente especializado, es un modelo bastante caro y consume mucho
tiempo, por lo que no goza de una amplia aceptacion [Jackson, 1998, Norris & Rigby,
1994]. Esta categoria no se incluye dentro de la taxonomia que aqui presentamos debido a
que lo que estd documentado en libros son los modelos formales de Especificacion de
Requerimientos y no toda la secuencia andlisis de requerimientos/disefio/
implementacion/pruebas.

En la seccidn 1V.3.2 se exponen las ventajas y desventajas de cada uno de estos modelos.

IV.2 Eleccion del ciclo de vida del proyecto

El proceso concreto de desarrollo de software (ciclo de vida) depende de cada proyecto, ya
gue cada uno tiene necesidades diferentes. Independientemente del proceso que se elija, hay
que tomar en cuenta que descuidar la calidad del proyecto en sus fases iniciales produce un
desperdicio de tiempo al corregir los errores al final, justo cuando es mas caro. Como se
observa en la figura 4.8, corregir los errores cuando estan en un estado inicial es mas
sencillo.

Figura 4.8: Mientras mas tiempo permanezca oculto un defecto se necesitara mas tiempo para corregirlo.
(McConnell, 1997)

Crear un buen disefio antes de comenzar a codificar mejora la robustez del producto, si
hay cambios o modificaciones en la concepcion del producto durante el proceso de
desarrollo sera mucho més conveniente atacar el problema desde el disefio que desde el
codigo.
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Otro punto que no se debe descuidar es el control de riesgos ya que éste permite
identificar los riesgos que podrian retrasaran el proyecto y tomar medidas preventivas. En
el capitulo VI se abordaré el tema del control de riesgos.

IV.2.1 Caracteristicas de algunos ciclos de vida
La eleccion del ciclo de vida que se va a utilizar para desarrollar un proyecto de software es
una de las decisiones importantes que debe tomar el administrador. A continuacién se

mencionan las ventajas y desventajas que tienen los ciclos de vida més populares segun
[McConnell, 1997].

1V.2.1.1 Modelos en cascada

Modelo en cascada puro.

Analisis de los

reauerimientos v

Disefio —¢

Codificacion _¢

Pruebas —l

Mantenimiento

Figura 4.9: Modelo en cascada.

Ventajas:
© Genera un sistema fiable (pocos defectos cuando comienza a funcionar).
© Se produce una documentacion completa del sistema.
© Funciona muy bien cuando se tiene una definicion estable del producto y se
trabaja con técnicas conocidas (nueva versidn de un producto existente,
migracion de un producto a otra plataforma).
© Funciona con proyectos grandes, ya que se enfrenta a la complejidad de forma
ordenada.
Desventajas:
® No ofrece a los clientes signos visibles de progreso
@ No tiene buena aceptacion de cambios en los requerimientos.
@ No contempla gestion de riesgos.
@ No funciona cuando los requerimientos no son claros desde el principio.

Modelo en cascada con fases solapadas.
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Concepto del software
Analisis de requerimientos
Diseno global
Diseno detallado

Codificacion y depuracion

Prueba del sistema

Figura 4. 10: Modelo en cascada con fases solapadas (McConnell 1997).

Ventajas:

© Genera un sistema fiable (pocos defectos cuando comienza a funcionar).

© Se pueden descubrir ideas importantes al avanzar en los ciclos de desarrollo.

Desventajas:

No contempla gestion de riesgos.
No ofrece a los clientes signos visibles de progreso.
Los hitos son ambiguos por lo que es dificil trazar el proceso correctamente.
Las actividades en paralelo pueden provocar mala comunicacion, suposiciones
incorrectas e ineficacia en proyectos grandes.

DNBNCHND)
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Cascada con subproyectos

Concepto
del
software

I \|
! Analisis de i
requerimientos '€
A

| Diseno
detallado :

Codificacion

y depuracion -

I ) |
Diseno { Prueba ]
‘ lobal | Disefio del |
s detallado 1 subsistema)
.  dtaliaco [+

i Diseno

| A
’ Codificacién
y depuracion

detallado
Lu: Codificacién

|y depuracion 4_|
L |

;{ Prueba
| del

istema
« |subsiste

+——

A4

detallado

Prueba
del

sistema

Codificacion
y depuracion

Figura 4.11 : Modelo en cascada con suproyectos (McConnell 1997).

Ventajas:
© Genera un sistema fiable (pocos defectos cuando comienza a funcionar).
© Cada subsistema Idgicamente independiente es un subproyecto que avanza a su
propio ritmo.
© Se produce una buena documentacion completa del sistema.

Desventajas:
@ Pueden existir interdependencias no previstas entre los subproyectos.
@ No tiene buena aceptacion de cambios en los requerimientos.
@ No contempla gestion de riesgos.
® Hay problemas cuando los requerimientos no son claros desde el principio.
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Cascada con reduccion de riesgos

Andlisis de

requerimientos

{ Diseno
global

I f—;\
‘ | Diseno |q—
detallado l
I
" Codificacion
y depuracion

Prueba
| del sistema |

P

—|Mantenimiento

Figura 4.12: Modelo en cascada con reduccion de riesgos (McConnell 1997).

Ventajas:

© Genera un sistema fiable (pocos defectos cuando comienza a funcionar).

© Se controla el riesgo de los requerimientos con una espiral que identifica los
requerimientos.

© Se produce una buena documentacién completa del sistema.

Desventajas:

@® Las modificaciones en los requerimientos afectan bastante una vez que ya se
esta trabajando en etapas avanzadas.

@ No ofrece a los clientes signos visibles de progreso.
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1V.2.1.2 Modelos evolutivos

Modelo en espiral.

Disefio Apdlisis

Vers»on 1 Vers»on 2| Version 3
lista hsta lista

Implementacién Pruebas

Figura 4.13: Modelo en espiral (Weitzenfeld, 2004).

Ventajas:
© Genera un sistema fiable (pocos defectos cuando comienza a funcionar).
© Tiene buena aceptacion de cambios en los requerimientos.
© Se puede empezar a trabajar atn con poca identificacion de los requerimientos.
© Contempla la gestion de riesgos.
© Ofrece a los clientes y directivos signos visibles de progreso.

Desventajas:
® Requiere de una alta capacitacion por parte de los directivos y desarrolladores
del proyecto para utilizar el modelo con éxito.
@ El proceso no es visible (no es practico hacer documentacion para cada etapa).
@® Los cambios continuos tienden a corromper la estructura del software.
Incorporar cambios en €l se convierte cada vez mas en una tarea dificil y costosa
sobre todo cuando se trata de sistemas grandes.
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Prototipos evolutivos.

Concepto Disefio e Y Refinar el prototipc

inicial implementacién hasta que sea Completar
del prototipo aceptable yer_]tregar
inicial el sistema

Figura 4.14: Modelo de prototipos evolutivos (McConnell 1997).

Ventajas:
© Se puede empezar a trabajar atn con poca identificacion de los requerimientos.
© Tiene buena aceptacion de cambios en los requerimientos.
© Ofrece a los clientes signos visibles de progreso.

Desventajas:

@® Requiere de una alta capacitacion por parte de los directivos y desarrolladores
del proyecto para utilizar el modelo con éxito.

@® Se contempla la gestion de riesgos, sin embargo ésta no es dptima.

@® El sistema no es altamente fiable.

@ No se puede conocer al inicio del proyecto cuanto tiempo se empleara en crear
un producto aceptable.

@® Contempla medianamente la gestion de riesgos.

Entrega por etapas (implementacion incremental).

Concepto

del software

Andlisis de

requerimientos <'—|

( Etapa 1: Disefio detallado, codificacion,
> depuracion, prueba y entrega
T

Etapa 2: Diseno detallado, codificacion,
depuracion, prueba y entrega
|

\/

Etapa n: Diseno detallado, codificacion,
depuracion, prueba y entrega

Figura 4.15: Modelo de entrega por etapas (McConell, 1997).
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Ventajas:
© Se ofrece al cliente funcionalidad util conforme esté lista.
© Genera un sistema fiable (pocos defectos cuando comienza a funcionar).
© Se ofrece a los directivos signos visibles de progreso.

Desventajas:

®

®

No funciona sin una planificacién adecuada de las etapas significativas para el
cliente y sin una distribucion adecuada del trabajo entre los desarrolladores.

Se corre el riesgo de retrasar la implementacion de un componente para una
etapa posterior y luego darse cuenta que alguna de las primeras etapas no
funciona sin este componente.

No funciona cuando los requerimientos no son claros desde el principio.

No tiene buena aceptacion de cambios en los requerimientos.

Contempla medianamente la gestion de riesgos.

Entrega evolutiva

Concepto |
del software

Analisis
preliminar de |«
requerimientos

-
| Diseno global
| y del nucleo
| del sistema

Desarrollar una
version

Entregar
la version
final

Entregar
la version

Repetir este ciclo
hasta agotar el
tiempo, el
presupuesto, hasta
ejecutar el numero
de iteraciones
planeadas o hasta
que el cliente esté
satisfecho

Incorporar la
realimentacion
del cliente

Educir la |
realimentacion
del cliente

Figura 4.16: Modelo de entrega evolutiva (McConell, 1997).

Ventajas:

©

© 6006

Ofrece el control de la entrega por etapas y la flexibilidad de los prototipos
evolutivos.

Trabaja con poca identificacion de los requerimientos.

Se ofrece al cliente y directivos signos visibles de progreso.

Reduce el riesgo de entregar al cliente un producto que no desea.

Reduce los problemas de integracién integrando pronto y con frecuencia.

Desventajas:
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@ Los cambios en los requerimientos no son manejables facilmente.

® Contempla medianamente la gestion de riesgos.

@® Si no se conoce completamente el sistema son mejores los ‘“prototipos
evolutivos”.

1V.2.1.3 Modelo basado en componentes y diseiio por herramientas

Funcionalidad
~ soportada por

i/— las herramientas
|

Funcionalidad que
no va a estar en el
producto

Funcionalidad
que se va
a incluir

Funcionalidad ideal —/

Figura 4.17: Modelo de disefio por herramientas (McConell, 1997).

Ventajas:
© Se ofrece al cliente y directivos signos visibles de progreso.
© Los cambios en los requerimientos son manejables.

Desventajas:
@ Podrian no cumplirse las necesidades reales de los usuarios.
@® Podria generar un sistema poco fiable.
@ No contempla gestion de riesgos.

IV.2.2 Ventajasy desventajas de los diferentes modelos

“La eleccion de un modelo de ciclo de vida erréneo puede dar lugar a la omision de tareas y
a una secuenciacion inapropiada de las mismas, lo cual va en contra de la planificacion y
eficiencia del proyecto. La eleccion de un modelo apropiado tiene el efecto contrario,
asegurando que todo el esfuerzo se utiliza eficientemente” [McConnell, 1997].

Puesto que la necesidad de un proyecto se genera a partir del surgimiento de
requerimientos, la naturaleza de éstos es uno de los aspectos importantes para la eleccion
del modelo de desarrollo. Los requerimientos estan estrechamente relacionados con la
eleccion del modelo para desarrollar el proyecto.

En los modelos tipo cascada, los requerimientos tienen que estar bien definidos desde el
inicio del proyecto y la probabilidad de que cambien debe ser minima. Cabe mencionar que
esto aplica tanto al desarrollo de sistemas nuevos como al desarrollo de modificaciones
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sobre un sistema existente. Pfleeger & Atlee [Pfleeger & Atlee: 2006] recomiendan ademas
el uso de un modelo en cascada cuando los requerimientos estan fuertemente acoplados o
cuando son complejos, es decir, cuando no es sencillo separar los requerimientos para
desarrollarlos uno por uno ya que se corre el riesgo de que la implementacion de unos no
sea compatible con la de otros. Otro caso en el que el modelo en cascada es viable, es
cuando muchas personas participan en el proyecto, ya sea porque el proyecto es grande (en
Cuyo caso ya se ha justificado el uso de un modelo tipo cascada) o porque se requiere de la
colaboracion de especialistas. En estos casos es mucho mas sencillo el uso de modelos tipo
cascada ya que resulta muy importante tener procedimientos de control estrictos y una
comunicacion formal y disciplinada entre los participantes. Una recomendacion importante
[McConnell, 1997] es que no se aumente el nimero de participantes cuando los tiempos de
entrega son cortos ya que solamente se logra que la organizacion se complique debido a lo
complejo de la comunicacién entre las personas. Si el tiempo de entrega es muy importante
entonces no se recomienda el uso de modelos tipo cascada. Solamente cuando la calidad del
producto sea prioritaria sobre el tiempo de entrega es bueno adoptar uno de estos modelos
[Pfleeger & Atlee, 2006].

En suma, los modelos tipo cascada son recomendables para: requerimientos bien definidos
y que no cambian; requerimientos fuertemente acoplados o complejos; proyectos donde
interviene una gran cantidad de personas y, cuando es mas importante entregar un sistema
funcionando correctamente que cumplir con una fecha de entrega preestablecida. Un
estudio realizado por [Khalifa, 2000] confirma que para sistemas grandes, los
desarrolladores prefieren el modelo en cascada, mientras que para sistemas pequefios los
procesos evolutivos son mas aceptados que el cascada.

En los modelos evolutivos, los requerimientos se trabajan al inicio de cada iteracién para
aumentarlos, corregirlos o redefinirlos. En estos modelos se complica mantener actualizada
y correcta la documentacion. Ademas, en sistemas muy grandes, cada nueva adicion puede
implicar que el cddigo se corrompa debido a una mala administracion de los cambios. En
este tipo de procesos, la Especificacidn se desarrolla junto con el software, esto puede crear
conflictos en las organizaciones en las que la Especificacion de Requerimientos es parte del
contrato [Sommerville, 2005]. Los procesos evolutivos permiten mostrar al cliente una
version parcial preliminar que permita obtener retroalimentacion y evite problemas con la
integracion de un coédigo muy grande. Para que este modelo sea Util se debe poder
comenzar con algunos requerimientos prioritarios y dejar para los ciclos posteriores los
demas, ademas hay que contar con la participacion del usuario, quien debe dedicar tiempo a
evaluar y retroalimentar las entregas parciales [Braude, 2007]. Los modelos evolutivos
como el espiral o el incremental tienen grandes ventajas: los clientes pueden comenzar a
utilizar un sistema que tiene los requerimientos prioritarios para ponerlo a prueba y reportar
sus fallas. De esta manera aumenta la probabilidad de entregar un software que opere
satisfactoriamente. Ademas se facilita la recoleccion de métricas acerca del proceso en cada
iteracion. Sin embargo [Sommerville, 2005] recomienda que el cddigo no rebase las 20,000
lineas en cada incremento y a veces puede ser dificil adaptar los requerimientos del cliente
al tamafio apropiado de un incremento. Braude [Braude, 2006] sefiala un punto importante:
“con el proposito de optimizar la productividad en equipo, con frecuencia es necesario
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comenzar una nueva iteracion antes de que la anterior haya terminado”, esto no solo
dificulta la coordinacion de la documentacion, sino que dificulta la coordinacion de los
cambios en los diferentes mddulos del sistema cuando un requerimiento tiene impacto en
varios de estos modulos.

En los modelos de minimizacion de desarrollos, las funcionalidades de los componentes o
modulos deben ser similares a las nuevas funcionalidades que se requieren, de tal forma
que el esfuerzo en modificar los componentes base no sea tan alto que el proceso se
entorpezca en lugar de agilizarse. Se considera una buena practica en la ingenieria de
software hacer disefios modulares ya que éstos tienen el potencial de la reutilizacion de
algunas de sus partes [Braude, 2006], sin embargo, esto no es facil. Cuando se adopta este
modelo, normalmente se negocia con el cliente para hacer modificaciones a sus
requerimientos con la finalidad de que éstos se adapten a los componentes base. Es muy
importante cuidar que estas modificaciones no produzcan un sistema que no cumpla con las
necesidades reales de los usuarios. La calidad de un sistema basado en reutilizacion de
componentes dependera mucho de la robustez de éstos y el mantenimiento del sistema
estara limitado por la facilidad de acceso que se pueda tener para modificarlos.

El Proceso Unificado Racional (RUP) es un modelo hibrido que pretende sacar las ventajas
de los modelos cascada, evolutivos y las de los de componentes reutilizables. Como se
menciond anteriormente, visto a lo largo de todo el proyecto, es decir, desde una
perspectiva dinamica, el RUP es serial en el tiempo, tal y como el modelo en cascada. La
parte evolutivo/iterativa en la que se descompone cada una de las etapas, reduce riesgos y
es hasta cierto punto flexible en los cambios de requerimientos. La reutilizacion de
componentes que se fomenta con este modelo permite reducir costos y tiempo de
desarrollo. EIl uso del Lenguaje de Modelado Unificado: UML [Booch et al., 1999]
asociado al RUP, facilita el andlisis y el disefio de los componentes del sistema. Sus
procedimientos de control de calidad y control de cambios contribuyen a la produccion de
un software satisfactorio. Sin embargo, el RUP es un modelo complicado, se requiere de
una alta capacitacion del administrador del proyecto para llevarlo a buen término. Ademas,
los miembros del equipo de desarrollo también deben tener una alta capacitacion en el uso
de este complejo modelo, probablemente este sea el motivo por el cual, segun estudios
recientes [West & Grant, 2010], el RUP no es uno de los modelos mas utilizados.

Las metodologias agiles estan pensadas para afrontar el problema de los requerimientos
inciertos o cambiantes, las entregas iniciales tienen el objetivo de implementar los
requerimientos esenciales del cliente. Con el uso de estas primeras versiones se comprende
mejor el problema a solucionar y emergen nuevos requerimientos que son cubiertos en
entregas posteriores. Ademas, la entrega continua de nuevas versiones permite hacer frente
a los cambios de dltima hora. Cada entrega contiene requerimientos determinados al
momento. El riesgo de éste tipo de metodologias es la carencia del documento de
Especificacion de Requerimientos. Por ejemplo, en la programacion extrema, y en el
Desarrollo Dirigido por Pruebas la documentacion de los requerimientos se substituye por
“casos de prueba” que el sistema debe pasar cuando se implantan ciertos requerimientos.
Esta escasa documentacion dificulta hacer cambios al sistema cuando ya se borraron,
agregaron o modificaron requerimientos anteriores sobre los que influyen estos nuevos
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cambios. Ademas, si la documentacion de los requerimientos en los casos de prueba, es
pobre, posiblemente surgiran malos entendidos en su implementacion o modificacion
[Pfleeger & Atlee, 2006].

El modelo de desarrollo que se adopte depende de cada proyecto ya que cada uno tiene
necesidades diferentes. Hay que tomar en cuenta la capacidad y experiencia del personal en
el tipo de proyecto a desarrollar para elegir algin método especifico. La cantidad de
personal con el que se cuenta también puede llegar a ser decisivo. No es necesario limitar la
eleccion a un solo modelo de desarrollo, pues en algunos casos es mejor combinar varios
modelos [Braude, 2006; Sommerville, 2006]. Los estudios de [West & Grant, 2010]
informan que un alto porcentaje de las empresas de software decide mezclar modelos
tradicionales con metodologias &giles. Por otra parte, hay que tomar en cuenta que,
independientemente del modelo que se elija, descuidar la calidad del proyecto en sus fases
iniciales implica un desperdicio de esfuerzo al corregir los errores al final, justo cuando es
mas caro [McConnell, 1997]. Esto no significa que el inicio sea lo importante pero si que es
muy importante y decisivo para que un proyecto tenga éxito.

IV.3 Administracion eficiente de un proyecto

IV.3.1 Estrategias para disminuir la probabilidad de fracaso de un proyecto

Una vez que surge la necesidad de llevar a cabo un proyecto, el reto es administrar tareas
que nunca antes se habian llevado a cabo y que tal vez no se repetirdn en el futuro.
[Pressman, 2002; McConnell, 1997; Toledo; Sommerville, 2006,] plantean algunas
estrategias a seguir para disminuir la posibilidad del fracaso de un proyecto, éstas se
resumen a continuacion:

1. No iniciar sin tener un objetivo bien definido.- Muchos proyectos se originan con
ideas sueltas o buenos deseos. Hay que evitar lo anterior a toda costa definiendo por
escrito desde un principio cual es el producto o servicio que pretende crear el proyecto,
los objetivos especificos, las restricciones que debe cumplir, si existen, y los beneficios
que la empresa u organizacion obtendrd con el proyecto. Lo anterior debe estar
asentado en un documento que tenga el visto bueno de todos los involucrados.

2. Fragmentar el proyecto.- La mayoria de los administradores de proyecto, han
encontrado que la mejor estrategia para definir un proyecto es la de “divide y
venceras”. Una vez definidos claramente los objetivos, se fragmenta de forma gradual
el proyecto a un nivel razonable de detalle. Es decir, se divide el proyecto en cuatro,
cinco o seis partes grandes (comunmente llamadas fases, etapas o partidas) y se
continlia subdividiendo cada parte en grupos mas pequefios hasta llegar al nivel de
actividades o tareas (usualmente paquetes de trabajo de 40 a 80 horas de esfuerzo).
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3.

Invertir tiempo en la planeacion.- Invertir tiempo en planeacién, ahorra tiempo en la
ejecucion. Cuando se analiza previamente el camino que se va de seguir podemos evitar
pérdidas de tiempo y aumentos en el costo. Segun los principios basicos de Calidad
Total, el trabajo de planeacion, normalmente es mucho mas barato que el de ejecucion,
por lo que siempre es bueno tener en mente que ningln proyecto es tan urgente como
para no dedicarle tiempo suficiente a su planeacion.

Involucrar al equipo de trabajo, tanto en la planeacion como en el control.-
Algunos lideres de proyecto cometen el error de realizar individualmente la mayor
parte del trabajo administrativo. Cuando comparten con el equipo de proyecto, el
trabajo de planeacion y control, éste se enriquece y casi automaticamente se generan
dos situaciones ventajosas: compromiso y entendimiento, de los involucrados. Por regla
general, los equipos de trabajo estan poco dispuesto a aceptar un programa de trabajo o
presupuesto “impuestos” por un tercero.

Unir al equipo de trabajo.- En muchas empresas modernas la organizacion de los
recursos humanos esta dada de tal forma que en un proyecto intervienen personas
de diferentes divisiones o departamentos. El lider del proyecto debe fomentar la
cohesion entre los miembros del equipo. Hay estrategias que ya se ha probado que
son efectivas para este fin, tales como: premios o0 recompensas monetarias,
reuniones cara a cara que permitan a los miembros de un equipo sentirse parte del
mismo Yy espacios fisicos especificamente destinados para el trabajo en equipo.

Prevenir los problemas antes de que ocurran.- Un buen andlisis de los riesgos a
los que se enfrenta un proyecto y su efectiva administracion minimizan o en algunos
casos eliminan por completo, muchos contratiempos y problemas a los que los
proyectos se enfrentan. La Administracion de los Riesgos en un proyecto se ha
convertido en una de las herramientas méas usadas hoy en dia.

Monitorear el avance real del proyecto.- Comparar el desempefio real con la
planeacion inicial del proyecto y, en caso de detectar desviaciones, aplicar las medidas
correctivas necesarias para regresar el proyecto a buen camino.

Establecer un proceso bien definido para monitorear y controlar el proyecto.- Una
de las tareas mas dificiles es la revision constante del avance del mismo. Muchas veces
la medicion de este avance es subjetiva y no se tiene claro en que punto del camino nos
encontramos Y si efectivamente vamos a llegar al final en el tiempo y costo planeados.
Por lo anterior, es importante establecer un proceso de monitoreo y control muy claro, y
apegarse a él durante todo el desarrollo del proyecto. Hay que establecer cuales seran
los factores a medir y en que puntos se aplicaran acciones correctivas.

Cuidar las Estimaciones y los Cambios.- Prestar especial atencion a las

estimaciones de tiempo y costo proporcionadas por los miembros del equipo y de

los proveedores, hay que validarlas como regla general, ya que normalmente son
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10.

11.

12.

irreales. Los cambios en el alcance o las especificaciones del proyecto pueden
provocar un desastre si estos no se controlan, analizan, autorizan y documentan (en
este orden) adecuadamente.

Atender especialmente los puntos criticos del proyecto.- Estos puntos
normalmente son los hitos (milestones) de un programa de trabajo y coinciden con
la obtencion de los productos entregables mas representativos del proyecto, como:
la especificacion, el documento de disefio, el cddigo, los ejecutables, las interfaces
de usuario y las pruebas.

Invertir el tiempo suficiente en el cierre del proyecto.- Es como invertir tiempo en
la planeacion. La principal razon para detenerse al final de un proyecto y hacer un
analisis de lo que ocurrid, es aprender del mismo para repetir en proyectos futuros
aquello que funciond y evitar lo que no. Aparte de la meta cumplida, el producto mas
importante que se obtiene al final de un proyecto son las “lecciones aprendidas”.

Utilizar una metodologia estdndar para todos los proyectos.- La estandarizacion
es el tnico camino a largo plazo que permite a una organizacion mejorar el desempefio
global de los proyectos. Una empresa exitosa no es aquella que termina con éxito un
proyecto, sino la que de manera constante ejecuta proyectos exitosos. La metodologia a
usar depende de la eleccion personal del administrador del proyecto, cual sea no es lo
importante siempre y cuando se aplique adecuadamente.

1V.3.2 Diagrama de Gantt.

El diagrama de Gantt es una técnica simple y muy utilizada en la administracién de
proyectos que muestra visualmente la relacion entre las distintas actividades, identifica las
relaciones de precedencia y permite hacer un mejor uso de los recursos humanos,
materiales y monetarios para el proyecto. Con el diagrama de Gantt se pueden identificar
facilmente los recursos, sus funciones y el estado de sus actividades. En la figura 4.18 se
muestra un ejemplo de diagrama de Gantt.
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Periodo de Tiempo (meses)
Actividad

enero febrero marzo abril mayo junio julio

Actividad 1

Actividad 2 | |

Actividad 3 |

Figura 4.19: Diagrama de Gantt.

Las actividades son aquellos trabajos en que se puede dividir un proyecto. Estas no deben
ser generales, sino especificas, sin ir a demasiado detalle.

IV.4 Errores clasicos relacionados con el proceso

Los errores relacionados con el proceso vuelven lentos los proyectos porque malgastan el
talento y el esfuerzo del personal. A continuacion se muestran algunos de los peores errores
relacionados con el proceso segun [McConnell, 1997]:

* Planificacion excesivamente optimista.- Los retos a los que se enfrenta alguien
que desarrolla una aplicacion en tres meses son muy diferentes de aquellos a los
que se enfrenta alguien que desarrolla una aplicacion que necesita un afio. Fijar
un plan excesivamente optimista predispone a que el proyecto falle por
menospreciar alguna de las actividades criticas para el desarrollo, como el
analisis de requerimientos o el disefio. También supone una excesiva presion
para los desarrolladores, quienes a largo plazo se ven afectados en su moral y su
productividad.

* Gestion de riesgos insuficiente.- Algunos errores no son lo suficientemente
habituales como para considerarlos clasicos. Son los llamados riesgos. Como
con los errores clasicos, si no ejercemos una gestion activa de los riesgos, con
una sola cosa que vaya mal el proyecto se retrasara.

* Fallas de los contratados.- Las compariias 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 no coincide con la especificacién [Boehm, 1989]. Si
las relaciones con los contratados no se gestionan cuidadosamente, la utilizacion
de desarrolladores externos puede entorpecer enormemente el proyecto.
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Planificacion insuficiente.- Es indispensable la planeacion correcta de un
proyecto para poder llevarlo a su fin con éxito.

Abandono de la planificacion cuando ésta falla.- Los equipos de desarrollo
hacen planes y con frecuencia los abandonan cuando se tropiezan con un
problema en la planificacién. El problema no esta en el abandono del plan, sino
mas bien en no crear un plan alternativo, y caer entonces en el modo de trabajo
de codificar y corregir.

Pérdida de tiempo en el inicio difuso.- El inicio difuso es el tiempo que
transcurre antes de que comience el proyecto; este tiempo normalmente se
pierde en el proceso de aprobar y hacer el presupuesto. No es poco comun que
un proyecto desperdicie meses 0 afios en un inicio difuso, lo que provoca un
plan con prisas cuando finalmente se define bien. Es mucho mas facil, barato y
menos arriesgado suprimir unas pocas semanas 0 meses del inicio difuso en vez
de comprimir el plan de desarrollo en ese mismo tiempo.

Escatimar en las actividades iniciales.- Hay proyectos que se aceleran
intentando acortar las actividades “no esenciales”. Es una tentacion caer en el
error de pensar que como el analisis de requerimientos, la arquitectura y el
disefio no producen cddigo directamente, se pueden acortar. Dice McConnell:
“en un proyecto desastroso en el que participé, pedi que me ensefiaran el disefio,
el responsable del equipo me dijo: «No hemos tenido tiempo de hacer el
disefio»”. Los proyectos que normalmente escatiman en sus actividades iniciales
tendran que hacer ese trabajo en otro momento, con un costo de 10 a 100 veces
superior a haberlo hecho bien inicialmente [Boehm y Papaccio, 1988]. Si no
podemos encontrar cinco horas para hacer el trabajo correctamente la primera
vez, ,como vamos a encontrar 50 para hacerlo correctamente mas tarde?

Disefio inadecuado.- Un caso especial de escatimar en las actividades iniciales
es el disefio inadecuado. Proyectos acelerados generan un disefio indeterminado,
si no se asigna suficiente tiempo para éste, se necesitaran varios ciclos de disefio
antes de poder finalizar completamente el sistema.

Escatimar en el control de calidad. En los proyectos que se hacen con prisa se
suele eliminar las revisiones del disefio y del codigo, la planificacion de las
pruebas y soélo se realizan pruebas superficiales. Acortar en un dia las
actividades de control de calidad al comienzo del proyecto probablemente
supondra mucho mas esfuerzo al final del proyecto para corregir errores.
Control insuficiente de los directivos.- Es importante que los directivos del
proyecto detecten a tiempo los signos de posibles retrasos en el plan, estos se
hace estableciendo controles al comienzo del proyecto. El directivo debe ser
capaz de observar si el proyecto va por buen camino.

Convergencia prematura o excesivamente frecuente.- Bastante antes de que
se haya programado entregar un producto, hay un impulso para preparar el
producto para la entrega, mejorar el rendimiento del producto, imprimir la
documentacion final, incorporar entradas en el sistema final de ayuda, pulir el
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programa de instalacion, eliminar las funciones que no van a estar listas a
tiempo y deméas. En proyectos hechos con prisa, hay una tendencia a forzar
prematuramente la convergencia. Los intentos adicionales de convergencia no
benefician al producto. Sélo son una pérdida de tiempo y prolongan el plan.

e Omitir tareas necesarias en la estimacion.- Si no se guardan cuidadosamente
los datos de proyectos anteriores, es muy factible olvidar las tareas menos
visibles, que sin embargo son tareas que hay que afiadir en la estimacion.

* Pretender ponerse al dia mas adelante.- Si el producto que estamos
construyendo cambia, el tiempo necesario para construirlo cambiara también. Es
un error comdn que cuando los requerimientos cambian entre la propuesta
original y el comienzo del proyecto no se haga la correspondiente reestimacion
del plan o de los recursos. EI aumento de nuevas funcionalidades sin ajustar el
plan garantiza que no se alcanzara la fecha de entrega.

* Programacién a destajo.- Algunas organizaciones creen que la codificacion
rapida, libre, tal como salga, es el camino hacia el desarrollo rapido. Piensan que
si los desarrolladores estan lo suficientemente motivados, pueden superar
cualquier obstaculo, lo cual obviamente no es verdad.
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Capitulo V Planeacion del proyecto

V.1 La planificacion del proyecto

A continuacion se enumeran las actividades de la planeacion de un proyecto en general
segun la Guia de los fundamentos para la Direccion de Proyectos [PMI, 2008]:

1.- Desarrollar el Plan para la Direccion del Proyecto: es el proceso que consiste en
documentar las acciones necesarias para definir, preparar, integrar y coordinar todos los
planes subsidiarios. El plan para la direccion del proyecto es la fuente primaria de
informacién que determina la manera en que se planificara, ejecutara, supervisara y
controlard, y se cerrara el proyecto.

2.- Recopilar Requerimientos: es el proceso que consiste en definir y documentar las
necesidades de los interesados a fin de cumplir con los objetivos del proyecto.

3.- Definir el Alcance: se hace una descripcion detallada del proyecto y del producto.
4.- Crear la Estructura de Desglose del Trabajo: se subdividen los entregables y el
trabajo del proyecto en componentes mas pequefios y mas faciles de dirigir.

5.- Definir las Actividades: se identifican las acciones especificas que deben realizarse
para elaborar los entregables del proyecto.

6.- Secuenciar las Actividades: se identifican y documentan las relaciones entre las
actividades del proyecto.

7.- Estimar los Recursos de las Actividades: se estima el tipo y las cantidades de
materiales, personas, equipos o suministros requeridos para ejecuta cada actividad.

8.- Estimar la Duracién de las Actividades: se establece aproximadamente la cantidad
de periodos de trabajo necesarios para finalizar cada actividad con los recursos
estimados.

9.- Desarrollar el Cronograma: se analiza el orden de las actividades, su duracion, los
requisitos de recursos Yy las restricciones para crear el cronograma del proyecto.

10.- Estimar Costos: se desarrolla una aproximacién de los recursos monetarios
necesarios para completar las actividades del proyecto.

11.- Determinar el Presupuesto: se suman los costos estimados de actividades
individuales o paquetes de trabajo para establecer una linea base de costos autorizados.
12.- Planificar la Calidad: se identifican los requisitos de calidad y/o normas para el
proyecto y el producto, y se documenta la manera en que el proyecto demostrara el
cumplimiento con los mismos.

13.- Desarrollar el Plan de Recursos Humanos: se identifican y documentan los roles
dentro de un proyecto, las responsabilidades, las habilidades requeridas y las relaciones
de comunicacion, y se crea el plan para la direccion de personal.
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14.- Planificar las Comunicaciones: se determinan las necesidades de informacion de
los interesados en el proyecto y se define como abordar las comunicaciones.

15.- Planificar la Gestion de Riesgos: se define como realizar las actividades de gestion
de riesgos para un proyecto.

16.- ldentificar Riesgos: se determinan los riesgos que pueden afectar el proyecto y se
documentan sus caracteristicas.

17.- Realizar Andlisis Cualitativo de Riesgos: consiste en priorizar los riesgos para
realizar otros analisis 0 acciones posteriores, evaluando y combinando la probabilidad
de ocurrencia y el impacto de dichos riesgos.

18.- Realizar Andlisis Cuantitativo de Riesgos: consiste en analizar numericamente el
efecto de los riesgos identificados sobre los objetivos generales del proyecto.

19.- Planificar la Respuesta a los Riesgos: se desarrollan opciones y acciones para
mejorar las oportunidades y reducir las amenazas a los objetivos del proyecto.

20.- Planificar las Adquisiciones: consiste en documentar las decisiones de compra
para el proyecto, especificar el enfoque e identificar posibles vendedores.

La etapa de planificacion de un proyecto de software puede llegar a ser bastante compleja
dependiendo del tamafio del proyecto, como se observa en la figura 5.1. Primero debe
hacerse una planeacion estratégica, en la que se toma en cuenta la misién del sistema que se
va a desarrollar, su ambiente, los objetivos que se persiguen con su construccion, y se
elaboran estrategias. Posteriormente se lleva a cabo el analisis de requerimientos y se
planea la asignacion de recursos. Una vez establecido el plan de requerimientos de recursos
se procede con el desarrollo del plan del proyecto para someterlo a su evaluacion y
aprobacion.

Los objetivos especificos de la planificacion de un proyecto se listan en las vifietas de la
figura 5.1, dichos objetivos estan encaminados a lograr el objetivo principal.
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Figura 5.1: Planeacion de un Sistema de Informacion (SI) (Senn, 1992).
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Un plan de proyecto debe contener las tareas a realizar medidas en tiempo y nimero de
personas necesarias, asi como un calendario con fechas de inicio y terminacion. También
deben programarse fechas de entregas parciales a las cuales suele Ilamérseles hitos
(milestones), que son los puntos de verificacion que permitiran monitorear el avance del
proyecto. Como se observa en la figura 5.2, el plan de un proyecto se compone de planes
para cada uno de los siguientes aspectos:

Recursos humanos.- Uso efectivo del personal involucrado, contempla
entrenamiento y motivacion de los empleados para que desempefien con éxito sus
labores asignadas. Incluye elaborar una matriz de roles y responsabilidades.
Riesgos.- Identificar y evaluar sistematicamente los riesgos para reducirlos y que el
proyecto tenga una mayor probabilidad de éxito (la definicion y analisis de riesgos
se estudia en el capitulo VI).

Calidad.- Se definen y programan inspecciones y revisiones para asegurar que se
estan aplicando efectivamente las practicas de administracion de proyectos. Se
desarrollan planes de prueba para el control de la calidad.

Plan de comunicacion.- Se determina que tipo de informacidén, a quien hay que
enviarla, con que frecuencia y que formato. Se elaboran: lista de contactos, mapas y
planes de comunicacion.

Plan de métricas.- Establecer los mecanismos para monitorear y evaluar el
desarrollo del proyecto.

Plan de requerimientos.- Se establecen los requerimientos, su prioridad, la(s)
personas responsables de implantarlos, y formatos para reportar el grado de avance
y revision.

Plan de trabajo.- Se utilizan plantillas o herramientas para poder observar el
proyecto desde el mas alto nivel hasta los niveles mas detallados. Se establecen las
actividades y la dependencia entre las mismas

Planeacion
del Proyecto
[ | [
Plan de Plan de Plan de Plan de
Recursos Humano Calidad Comunicacién Trabajo

Plan de Plan de Plan de
Riesgos Requerimientos Métricas

Figura 5.2: Planeacion del proyecto (Brisefio, 2003).

Ademas de los aspectos mencionados anteriormente, vale la pena sefialar que dentro del
plan deben contemplarse las finanzas y los aspectos del contrato tanto con clientes como
con proveedores.
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Finanzas.- Se establece un presupuesto y un sistema de monitoreo y control de los
recursos para asegurar que el proyecto se realiza bajo el presupuesto aprobado.
Contrato.- Planificacion de las adquisiciones, seleccion de proveedores,
seguimiento al cumplimiento de los requerimientos legales, fiscales y normativos,
verificacion de las condiciones de contratos con clientes y proveedores.

El objetivo principal de la planificacion de un proyecto es que la estimacion se acerque
lo mas posible a la realidad. McConnell propone las siguientes opciones para optimizar la
planificacion de un proyecto:

Establecer un objetivo de planificacién, pero no una fecha de entrega maxima para
el proyecto, hasta que se haya finalizado el disefio detallado, el disefio del producto,
o0 al menos la especificacion de requerimientos.

Utilizar rangos de estimacion o estimaciones a grandes rasgos que se van
redefiniendo conforme avanza el proyecto.

También es recomendable afiadir al plan de trabajo de 3 a 5 semanas de margen para
cubrir los retrasos inesperados.
La actividad de planeacion se compone de las tareas que aparecen en la siguiente tabla

segun [Métrica 3].
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Figura 5.3: Actividades de la planeacién [métricas 3].

V.2 Estimacion

La estimacion de un proyecto consiste en definir aproximadamente en cuanto tiempo se va
a llevar a cabo, cuantas personas se van necesitar y cual serd su costo total. Como ya se
menciono anteriormente, el objetivo ideal es que la estimacidn se acerque lo mas posible a
la realidad. Si la estimacion es demasiado baja, habra retraso en la entrega y un costo mayor
de lo esperado, por otra parte, si la estimacion es demasiado alta, el trabajo se repartira para
cubrir el tiempo disponible asi que se desperdicia tiempo y recursos.

Antes de abordar cualquier proyecto, es muy conveniente que las siguientes condiciones
iniciales estén definidas:

o El objetivo del proyecto.

« El nimero de personas que se requerira para llevarlo a cabo.
o El presupuesto.

o Las tareas que dependen de la realizacion de otras.
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« Las tareas que se pueden hacer en paralelo.
o Las restricciones para la realizacion del proyecto.
« Identificacion costos, fechas limites, y personas que aprobaran el proyecto.

V.2.1 Factibilidad

Cuando se inicia un proyecto, lo primero que se debe estimar es su factibilidad, es decir, la
posibilidad de que el proyecto sea util para la empresa u organizacion. [McConnell, 1997]
propone descomponer en tres aspectos la factibilidad de un proyecto:

1. Factibilidad operacional.- ¢El sistema sera aceptado y utilizado por los usuarios?
¢ Existe alguna resistencia de los usuarios hacia un sistema nuevo?

2.- Factibilidad técnica.- ¢Se dispone de la tecnologia necesaria para realizar lo que se
pide?, ¢el equipo de cdmputo que se propone utilizar tiene la capacidad
suficiente para trabajar con los datos, la velocidad y/o las interconexiones que se
requieren? ;Hay posibilidades de expansion del sistema a futuro? ;Hay
garantias técnicas de exactitud, confiabilidad, facilidad de acceso y seguridad de
los datos?

3.- Factibilidad financiera.- Los beneficios financieros de desarrollar e implantar un
sistema nuevo deben igualar o superar los costos. En este punto cabe hacer notar
gue no solo hay que considerar el costo del Hardware y el Software, sino el
costo de lo que sucederia en caso de que el proyecto no se llevara a cabo.

V.2.2 Estimacién y control del tiempo de desarrollo

Los tres métodos mas comunes para simular el tiempo de desarrollo del proyecto son los
siguientes:

1.- El método historico.- Se basa en registros cuidadosos del desarrollo de proyectos
anteriores. En estos registros se guardan las caracteristicas principales del
proyecto, como asignacién de tareas, requerimientos del tiempo del personal y
los problemas que se presentaron. Este método, ademas de laborioso, solo es
util cuando el proyecto a estimar es similar a un desarrollo anterior.

2.- El método intuitivo.- Se basa en la experiencia del personal méas antiguo, el cual
estima, por medio de sus experiencias personales, el tiempo de desarrollo
esperado. La popularidad de este método se debe a que es rapido y facil de
aplicar, sin embargo es muy inexacto ya que poca gente es capaz de estimar
correctamente el tiempo real de desarrollo.

3.- El método de la forma estandar.- Se basa en métodos mas concretos para la
estimacion. Se identifican y cuantifican los factores que afectan al tiempo de
desarrollo, se evaltan las caracteristicas del personal, los detalles del sistema y
la complejidad del proyecto. Se usan formulas aritméticas que relacionan los
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elementos individuales para producir una estimacion del tiempo de desarrollo
en horas, dias o semanas.

En general, aquellos proyectos que se desarrollan a tiempo tienen las siguientes
caracteristicas en comdn:
— Una buena estimacion de los requerimientos de tiempo.
— Un medio para monitorear el avance.
— Un medo para comparar el desempefio planeado con el real.
— La informacion suficiente para enfrentarse a los problemas cuando estos
surjan.

Negociacion.- Al inicio del proyecto, cuando se esta trabajando sobre la estimacion, es
necesario hacer negociaciones con el cliente para ajustar el presupuesto y el tiempo.
Durante las negociaciones, es muy importante concentrarse en lo que se puede hacer y
evitar caer en discusiones.

Lo mejor es dar opciones al cliente, por ejemplo: con el equipo actual de trabajo del que
disponemos podemos entregar un mes mas tarde de lo que se desea con todos los servicios
solicitados, sin embargo podemos eliminar algunos servicios para alcanzar el tiempo
deseado, o podria incorporar méas personal, lo que implicaria un costo adicional, para tener
todos los servicios en el tiempo que usted desea.

Prestaciones Estimacion
- Proceso de la planificacion o

Recursos > de estimacion ’ >
Figura 5.4: Es posible negociar las entradas, pero no es posible modificar
la salida sin cambiar las entradas (McConnell, 1997)

La estimacion debe ser preparada por alguien calificado, algunas veces se cae en la
situacion absurda de que los clientes, que no tienen idea de como construir un sistema de
software, insisten en determinar cuanto tiempo se llevard su construccién. Es necesario
insistir en que la estimacion la prepare una persona o un grupo de personas con los
conocimientos adecuados. En algunas empresas ha funcionado contratar a un grupo
independiente de expertos que haga la estimacion, esto es efectivo porque entonces no
influyen intereses como entregar el producto en el menor periodo de tiempo posible, ni
evitar que se trabaje eficientemente y a un buen ritmo.

Hay que comprometerse mas con los servicios que dara el sistema mas que con el tiempo
de entrega, no se puede decir cuanto costara un nuevo sistema hasta que éste se conozca
bastante. En el momento de la estimacidn inicial es mejor dejar un margen en el tiempo de
entrega el cual se ira precisando conforme avanza el proyecto.
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En el caso de que existan cambios en los requerimientos, sera necesario volver a estimar
el tiempo de entrega. Probablemente el cliente, los directivos o el equipo de marketing se
opongan a cambiar la estimacion sin cambiar también el conjunto de servicios o recursos,
sin embargo es preferible mantenerse firme con la estimacion, argumentando que se ha
estudiado el caso cuidadosamente y que dar un tiempo mas corto para la entrega del
producto no haria que su desarrollo tardara menos tiempo, sino que solo podria asegurarse
que el sistema se entregaria con retraso. Es muy recomendable ofrecer a cambio algunas de
las opciones propuestas por McConnell para lograr una negociacion exitosa (como se
ilustra en la figura 5.5):

e Pasar algunas de los servicios deseados a la version 2. Pocas personas necesitan
exactamente todo lo que pidieron en el momento exacto en que lo hicieron.

e Entregar el producto por etapas, por ejemplo, versiones 0.7, 0.8, 0.9 y 1.0,
incluyendo las funciones méas importantes al principio.

e Eliminar completamente algunos servicios del sistema. Los servicios que consumen
tiempo para su implementacion y suelen ser negociables son por ejemplo; el nivel
de integracion con otros sistemas, el nivel de compatibilidad con sistemas anteriores
y el rendimiento.

e Pulir menos algunos servicios; implementarlos hasta cierto punto, pero hacerlos
menos bonitos.

e Relajar los requerimientos detallados para cada servicio. Procurar acercarse a los
requerimientos al maximo posible a través del uso de componentes comerciales
preconstruidos.
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Para determinar el esfuerzo y el tiempo requeridos (en semanas-persona 0 mes-persona)
dependiendo de las lineas de cddigo, hay libros que contienen docenas de formulas y
ecuaciones con las que el administrador puede necesitar varios dias para aprender a realizar
una estimacion simple. Si bien existen programas de estimacion que ayudan a hacer
estimaciones, éstos tienden a ser caros (varios miles de dolares). La tabla de la figura 5.6 es
muy Util para hacer estimaciones sencillas de cuanto tiempo y cuantas personas se
necesitaran para hacer un programa de un tamafo determinado. La tabla esté elaborada bajo
la hipotesis de que el equipo de desarrolladores tiene un talento de medio a alto, los
miembros del equipo estdn familiarizados con el lenguaje de programacion vy
medianamente familiarizados con el ambiente de desarrollo. La tabla contiene la estimacion
para tres clases de proyectos:

e Software de sistemas.- Comprende sistemas operativos, controladores de
dispositivos, compiladores, bibliotecas de codigo, sistemas en tiempo real y
software cientifico.

e Software de gestion.- Aquellos que se utilizan en una empresa, por ejemplo sistemas
de control de néminas, contabilidad y control de almacén.

e Software “pret-a-porter”.- Se vende comercialmente para un propoésito especifico,
como: procesador de texto, hoja de célculo, programas de anélisis financiero,
escritura de guiones, gestion de informacion legal, etc.
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Productos Productos Productos
de sistemas de gestion «prét-a-porter»
Tamafo del  Planifica- Esfuerzo Planifica- Esfuerzo Planifica- Esfuerzo
sistema (lineas cidn (personas- cion (personas- cion (personas-

de cddigo) (meses) mes) (meses) mes) (meses) mes)
10.000 10 48 6 9 7 15
15.000 12 76 7 15 8 24
20.000 14 110 8 21 9 34
25.000 15 140 9 27 10 44
30.000 16 185 9 37 1 59
35.000 17 220 10 44 12 71
40.000 18 270 ] 54 13 88
45.000 19 310 L1 61 13 100
50.000 20 360 11 71 14 115
60.000 21 440 12 88 15 145
70.000 23 540 13 105 16 175
80.000 24 630 14 125 17 210
90.000 25 730 15 140 17 240
100.000 26 820 15 160 18 270
120.000 28 1.000 16 200 20 335
140.000 30 1.200 17 240 21 400
160.000 32 1.400 18 280 22 470
180.000 34 1.600 19 330 23 540
200.000 35 1.900 20 370 24 610
250.000 38 2.400 22 480 26 800
300.000 41 3.000 24 600 29 1.000
400.000 47 4.200 27 840 32 1.400
500.000 51 5.500 29 1.100 35 1.800

Fuentes: Confeccionado a partir de los dates de Software Engineering Economics (Boehm, 1981), «An Empirical
Validation of Software Cost Estimation Models» (Kemerer, 1987), Applied Software Measurement {(Jones, 1991),
Measures for Excellence (Putnam y Myers, 1992) y Assessment and Control of Software Risks (Jones, 1994).

Figura 5.6: Esfuerzo estimado en funcién del tipo de proyecto y del
tamano del sistema (McConnell, 1997).

La estimacion del esfuerzo para llevar a cabo un proyecto sera de mayor calidad mientras
mejor sea su definicion, la estimacion puede darse con valores puntuales, por ejemplo: 100
personas-mes, o con rangos: 80-120 personas-mes.

V.2.3 Recursos.

La administracién de los recursos tiene como fin optimizar el personal, el dinero y el
tiempo empleados para lograr los objetivos del proyecto. Para aumentar los recursos de un
proyecto, McConnell propone las siguientes practicas:

» Incorporar mas desarrolladores, si se esta al comienzo de la planificacion.

» Incorporar desarrolladores de alto rendimiento (por ejemplo. expertos en areas del

dominio).
* Incorporar méas probadores.
* Incorporar mas soporte administrativo.

79



Casa abierta al tiempo
UNIVERSIDAD AUTONOMA METROPOLITANA ADMINISTRACION DE PROYECTOS

* Aumentar el grado de apoyo al desarrollador. Asignarle oficinas tranquilas, méas
aisladas, computadoras mas rapidas, soporte técnico a mano para las redes y
equipos, aprobacion para utilizar servicios més caros de ayuda al desarrollador, etc.

« Eliminar el papeleo de la compafiia. Establecer un proyecto “en la sombra”.

* Aumentar el nivel de participacion de los usuarios finales. Hacer que un usuario
final se dedique de tiempo completo al proyecto, autorizarlo a tomar decisiones
sobre el conjunto de servicios del producto.

* Aumentar el nivel de participacion de los directivos.

V.3 Medidas, métricas e indicadores

Primero definiremos cada uno de los términos estableciendo sus diferencias:

Las medidas: es la recopilacion de datos, los cuales son valores independientes y
cuantitativos. Las medidas se hacen sobre el producto, el proceso y el proyecto.

Las métricas: se basan en las medidas para obtener datos cuantitativos sobre la calidad y
productividad del proceso y del producto.

Los indicadores: evalGan las métricas y arrojan conclusiones sobre el estado del proyecto.
Los indicadores le dan la pauta al administrador del proyecto par ajustar lo necesario y/o
emprender acciones correctivas.

Las medidas, métricas e indicadores ofrecen multiples beneficios, en primer lugar son el
punto de partida para poder hacer mejores estimaciones y para disefiar planes de trabajo.
Ademas permiten evaluar el proyecto actual y compararlo con proyectos anteriores, las
medidas mejoran la visibilidad del progreso y ayudan a disminuir riesgos. Ademas, las
medidas sientan las bases para la mejora del proceso a largo plazo, ya que se pueden
comparar los proyectos y analizar los métodos que funcionan y los que no.

Podemos clasificar las medidas de acuerdo con la figura 5.7:
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( (_ Costo.

—  Esfuerzo humano.

—  Lineas de cédigo.
Medidas { - Velocidad de
directas ejecucion.

—  Tamafio de memoria.
—  Numero de defectos.
\ — Etc

Tipos de
medidas ( — Progreso.

— Funcionalidad.

. — Calidad.
Medidas <{ - Eficiencia.

indirectas —  Fiabilidad.
— Facilidad de uso.

K \ - Etc

Figura 5.7 Medidas directas e indirectas (Pressman, 2006).

Es necesario poner especial cuidado al elegir los factores que se van a medir y a la
interpretacion de las mediciones, evitando caer en la sobrevaloracion de la medida de un
solo factor (por ejemplo, el de la figura 5.8).

Las medidas deben ser:

» Exactas
» Precisas: No se debe perder informacion en los redondeos ya que la informacion se
desvirtla.

« Consistentes: Una medicion de un atributo debe dar el mismo valor
independientemente de la medicion.
+ Comparables: Para ello, debe estar normalizada.

La adopcion de métricas en un proceso de desarrollo de software tiene dos fases: la de
aprendizaje y la de uso. Durante la fase de aprendizaje se emplea mucho esfuerzo con poco
beneficio para detectar cuales son las mediciones Utiles, pero una vez superada esta fase,
cuando finalmente se obtienen métricas utiles, el beneficio aumenta considerablemente.
Una forma préctica de entrar rapidamente a la fase de uso es el establecimiento de una
“linea de base de métricas” la cual consiste en datos recopilados en proyectos previos de
desarrollo de software, estos pueden ir desde los datos mas simples, como una tabla
sencilla, hasta una compleja base de datos con decenas de medidas de proyectos anteriores.

A pesar de sus beneficios evidentes, también es posible cometer el error de hacer mal uso
de las medidas, por ejemplo al evaluar a los empleados. Las medidas del desempefio de las
personas ayudan a que éstas se concentren sobre objetivos especificos, por ejemplo, la
medida del namero de errores cometidos por persona ayudard a que éstas trabajen con
mayor cuidado, la medida del nimero de médulos terminados ayudara a que las personas
no divaguen y se concentren en producir resultados concretos.
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La medida del progreso es una de las mas importantes, ya que no saber que hay retraso es
aun mas grave que el retraso en si mismo.

“La mala noticia es que usted fue el que menos ha
trabajado y la buena noticia es que usted fue el que
menos errores cometio”.

Figura 5.8: medicién de los errores (Glasbergen, 1996: www.glasbergen.com)

Las métricas proporcionan los elementos para:
* Indicar la calidad del producto.
» Evaluar la productividad de las personas.
» Evaluar los beneficios derivados del uso de nuevos métodos y herramientas.
» Establecer una linea de base para la estimacion.
 Justificar el uso de nuevas herramientas y la necesidad de formacion.

Los indicadores proporcionan los elementos para:
« Evaluar el estado del proyecto.
» Hacer un seguimiento de los riesgos.
« Detectar las areas problematicas.
« Ajustar el flujo y las tareas del trabajo para evitar retrasos.
« Evaluar la habilidad del personal.
« Evaluar la calidad del producto.

Las métricas del software se clasifican segun la figura 5.7 En la figura 5.9 podemos
apreciar ejemplos de las medidas orientadas al tamafio:

Medidas
orientadas al
tamafio

« Esfuerzo humano (personas-mes)
+ Costo.

<+ Nuamero de errores.

« Péginas de documentacion.

+ Etc.

Figura 5.9 Medidas orientadas al tamafio (Pressman, 2006).
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Las métricas orientadas al tamafio se deben normalizar, ya sea con respecto a Lineas De
Cadigo (LDC), por ejemplo: costo/LDC o No. de errores/LDC, o con respecto al esfuerzo
humano medido generalmente en personas-mes (PM), por ejemplo: costo/pm o No. de
errores/pm.

Las medidas orientadas a la funcion evaltan el proyecto a partir de un parametro
denominado punto de funcion. Obtener estas medidas no es facil, ya que éstas son
indirectas y dependen de varios factores.

Un punto de funcion es una unidad de medida para expresar la cantidad de funcionalidad
de negocio un sistema de informacion proporciona a un usuario. El costo (en ddlares u
horas) de una sola unidad se calcula a partir de proyectos anteriores.

Existe un método de estimacion de costos mediante los puntos de funcion Illamado
“Analisis de Puntos de Funcion”, éste método cuantifica la funcionalidad que hay que
entregar al usuario al construir una aplicacion. Este método de puntos de funcion se utiliza
para medir el tamafio del software, pretende medir la funcionalidad entregada al usuario
independientemente de la tecnologia utilizada para la construccion y explotaciéon del
software, y también ser Gtil en cualquiera de las fases de vida del software, desde el disefio
inicial hasta la explotacion y mantenimiento.

Las métricas orientadas a Puntos de Funcidn se caracterizan por:
« Tener un componente empirico, basado en la experiencia de muchos proyectos.
« Tener en cuenta la complejidad, aunque esta sea muy dificil de determinar en un
proyecto.
« Serindependientes del entorno tecnoldgico y de las metodologias aplicadas.
« Utilizar medidas indirectas, que se caracterizan por ser subjetivas y dificiles de
calcular, sin embargo el resultado obtenido es facilmente comparable.

En la figura 5.10 podemos observar los 14 Factores que contribuyen a la complejidad de
una aplicacion y que se utilizan para el célculo de los puntos de funcion.
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Cada uno de estos valores debe evaluarse del 0 al 5 segun la tabla de la figura 5.11.

Factores de complejidad (FC)

=

n

Factores de complejidad (FC)

Comunicacion de datos

Funciones distribuidas

Rendimiento

Gran carga de trabajo

Frecuencia de transacciones

Entrada on-line de datos

Requisitos de manejo del usuario final

Actualizaciones on-line

Procesos complejos

Utilizacion con otros sistemas

Facilidad de mantenimiento

Facilidad de operacién

Instalacion en mltiples lugares

Facilidad de cambio

Figura 5.10: Factores de complejidad de una aplicacién (Pucha, L.)
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Valor Significado del valor
0 Sin influencia, factor no presente
1 Influencia insignificante, muy baja
2 Influencia moderada o baja
3 Influencia media, normal
4 Influencia alta, significativa
5 Influencia muy alta, esencial

Figura 5.11: Valores posibles de los factores de complejidad.

La complejidad de los puntos de funcion se establece mediante férmulas y criterios
publicados por el Grupo Internacional de Usuarios de los Puntos de Funcién (IFPUG: por
sus siglas en inglés), para mayores referencias consultar: [IFPUG, Symons, 1991].

Existen también métricas Orientadas a Objetos, y métricas de Calidad que pueden
consultarse con mas detalle en [Pressman, 2006], quien ademas hace la siguiente cita:

“Las métricas nos permiten reconocer cuando reir y cuando llorar”. Tom Gilb.

“No todo lo que puede ser contado cuenta, y no todo lo que cuenta puede ser contado.”
Albert Einstein.

V.4 El Modelo Constructivo de Costos (COCOMO)

Los costos se pueden calcular como una funcién matematica basada en atributos de
productos, proyectos y procesos, cuyos valores son calculados por administradores de
proyectos. COCOMO (COnstructive COst MOdel) es un modelo matematico empirico
obtenido gracias a la recoleccion de datos que provienen de proyectos de software
anteriores. Después de analizar estos datos se descubrieron formulas que se ajustaron a las
observaciones. COCOMO pretende establecer una relacion matematica con la que sea
posible estimar el esfuerzo (hombre-mes) y el tiempo requerido para desarrollar un
proyecto.

Barry Boehm, en su libro sobre “Economia de la Ingenieria del Software”, menciona una
escala de modelos de estimacion de software con el nombre de COCOMO. La estimacion
es mas precisa a medida que se toman en cuenta mayor cantidad de factores que influyen en
el desarrollo de un producto de software [Pressman, 1993].

Para hacer una estimacion efectiva es necesario estimar primero el tamafio del software y
después la planeacion. Existen varias formas para estimar el tamafio de un proyecto, entre
ellas:

e Utilizar un enfoque algoritmico, como los puntos de funcion, para estimar el tamafio
del programa a partir de los requerimientos.
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e Ultilizar un software para estimar el tamafio del programa, a partir de la descripcion
de los requerimientos del programa (interfaces interactivas, funcionalidad logica,
persistencia de datos, etc.)

Una vez que se tiene la estimacién del tamafio, se puede pasar al segundo paso, que es la
estimacion del esfuerzo. Esta es necesaria para poder saber a cuantas personas hay que
incorporar en el proyecto; ademas, con una ésta se facilita la estimacion de la planeacion.

La estimacion del esfuerzo requerido para un proyecto usando COCOMO se basa en la
experiencia, es decir, se fundamenta en la observacion de los hechos anteriores. El dato
clave para hacer las estimaciones es el nimero de lineas de codigo fuente: LDC. La
cantidad de Lineas de Cddigo se debe estimar por experiencia, por analogia con otros
proyectos semejantes, o por otros datos que se posean.

El modelo original COCOMO se publico por primera vez en 1981 por Barry Boehm y
reflejaba las practicas en desarrollo de software de aquel momento, El término constructive
se refiere a al hecho de que el modelo permite al estimador obtener un mejor entendimiento
de la complejidad del desarrollo software. En la década y media siguiente las técnicas de
desarrollo software cambiaron drasticamente. Estos cambios incluyen el gasto del esfuerzo
en disefar y gestionar el proceso de desarrollo software asi como de la creacion del
producto software. Un giro total desde los mainframe que trabajan con procesos batch
nocturnos hacia los sistemas en tiempo real y un énfasis creciente en la reutilizacion de
software ya existente y en la construccion de nuevos sistemas que utilizan componentes
software a medida. Para que COCOMO fuera apto para ser aplicado en proyectos
vinculados a tecnologias como orientacion a objetos, desarrollo incremental, composicion
de aplicacién, y reingenieria se hizo un nuevo modelo al que se le llam6 COCOMO I, el
cual es un modelo que permite estimar el costo, el esfuerzo y el tiempo cuando se planifica
una nueva actividad de desarrollo software. Est4 asociado a los ciclos de vida modernos.
Para evitar confusién, el modelo COCOMO original fue designado con el nombre
COCOMO?’ 81. Asi todas las referencias de COCOMO encontradas en la literatura antes de
1995 se refieren a lo que ahora llamamos COCOMO’81. La mayoria de las referencias
publicadas a partir de 1995 se refieren a COCOMO |1 [Center of Systems and Software
Engineering].

La escala de modelos de Boehm contiene tres niveles: Basico, Intermedio y Avanzado.
Esta familia de modelos COCOMO son una alternativa para la estimacion del Esfuerzo
personas-mes y de la Planeacidén en meses a partir del Tamafio del software en miles de
lineas de cddigo (KLDC) y de otros aspectos relacionados con los costos.

Los indicadores de planificacion que se pueden obtener con este método son:
e Esfuerzo (hombre-mes)
e Tiempo de desarrollo (meses)
* Personal necesario (hombres)
* Productividad (inst/hombre-mes)
* Costo (pesos)

La unidad de esfuerzo Hombre-Mes supone un total de 152 horas de trabajo por persona,
en base a la experiencia practica y a consideraciones sobre vacaciones, permisos,
enfermedad, etc. Ademas, se tiene que:
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Hombres-Mes x 152 = Hombres-Hora
Hombres-Mes x 19 = Hombres-Dia
Hombres-Mes / 12 = Hombres-Afio

En el modelo COCOMO establece tres niveles que son:
* Nivel bésico.
* Nivel intermedio.
* Nivel detallado.

Pero ademas se tienen tres modos los cuales son:
* Organico o familiar.
* Semilibre o Semiacoplado.
* Fuertemente restringido o empotrado.

En el modo organico o familiar, el equipo de desarrollo es relativamente pequefio. La
gran mayoria de la gente relacionada con el proyecto tiene una amplia experiencia en otros
proyectos relacionados con la misma organizacion por lo que se tiene una idea bastante
buena de la manera en la que el sistema bajo desarrollo, contribuird a los objetivos de su
organizacion. La mayoria de las personas puede contribuir de forma efectiva a que cada
una de las etapas se termine a tiempo sin que se requieran grandes necesidades de
comunicacion para determinar con precision las tareas que cada uno debe desarrollar en el
proyecto. Ademas, el equipo de trabajo puede negociar con facilidad la modificacion de
algunas de las especificaciones para hacer mas fécil este desarrollo. La motivacion para
terminar el proyecto de software antes de lo previsto es minima. Los proyectos son de un
tamafio relativamente pequefio, como maximo 50 KDSI (miles de instrucciones) y
generalmente la productividad es alta en este modo de desarrollo.

El modo semilibre o semiacoplado representa un estado intermedio entre el modo
organico y el modo fuertemente restringido, en este modo todos los miembros del equipo
de disefio tienen un nivel medio de experiencia en sistemas relacionados con el proyecto.
El equipo de desarrollo esta formado por una mezcla de gente experta e inexperta. El
equipo de desarrollo del proyecto tiene un nivel medio de experiencia en proyectos
similares. El proyecto tiene fuertes restricciones, que pueden estar relacionadas con los
requerimientos (funcionales y no funcionales) del software o con los requerimientos del
hardware como el procesador y las diversas interfaces con hardware externo. Los proyectos
generalmente son sistemas interactivos distribuidos, donde la persistencia y las
transacciones de datos son de gran importancia. El tamafio de los proyectos puede llegar
hasta las 300 KDSI.

En el modo fuertemente restringido o empotrado los proyectos deben desarrollarse
dentro de limitaciones sumamente estrictas. Dependiendo del problema, el grupo puede
incluir una mezcla de personas experimentadas y no experimentadas. El producto debe
operar dentro de un entorno muy acoplado de hardware, software, normativas y
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procedimientos operativos, tales como sistemas de transferencia electronica de fondos o
control de trafico aéreo. En estos proyectos no existe la posibilidad de negociar facilmente
cambios en el software y en tal caso precisard un mayor tiempo para acomodar o asegurar
que los cambios cumplan las especificaciones (mayor costo de verificacion, validacion y de
gestion de la configuracion). Los costos de cambiar algo son tan elevados que sus
caracteristicas se consideran inmodificables, por lo tanto el software debe desarrollarse
siguiendo estrictamente todas las especificaciones. Estos proyectos se desarrollan en areas
generalmente desconocidas, lo cual lleva inicialmente a equipos pequefios de analistas y a
una sobrecarga de comunicacion durante el desarrollo. Este modo se puede aplicar a
proyectos de cualquier tamafio.

A continuacion se describen los tres niveles de COCOMO [Center of Systems and
Software Engineering, Pressman, 2006; Gonzéalez, 2001] y algunos ejemplos de aplicacion.

V.41 COCOMO Basico

El modelo COCOMO basico calcula el esfuerzo y el costo del desarrollo de software en
funcién del tamafio del programa, expresado en las lineas estimadas de cddigo (LDC). No
toma en cuenta los otros factores que afectan al proyecto, sin embargo, es adecuado para
realizar estimaciones de forma rapida aunque sin gran precision. Este modelo Gnicamente
se basa en el Tamafio del software en KLDC, se suele aplicar en los desarrollos de
productos pequefios/medios, desarrollados por personal de una organizacién propia o
empresa en modo organico.

Expresién para la estimacion del Esfuerzo personas-mes.

E = a, KLDCP®

Donde:
KLDC es el nimero de Linea de Cdodigos en miles, ay y b, son el coeficiente y exponente,
para este modelo y E es el Esfuerzo estimado.

Expresion para la estimacion la Planeacion en meses.
D = ¢, £
Donde:
E es el Esfuerzo personas-mes estimado, ¢y Y dp son el coeficiente y exponente, para este

modelo y D es la Planeacion en Meses estimada.

Coeficientes y exponentes para el modelo COCOMO basico. [Fenton, 1991].
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Proyecto de software ‘ ap ‘ by Cp dp
Organico (pequefios en tamaio y complejidad) 2.4 1.05 2.5 0.38

Semiacoplado (intermedio en tamafio y complejidad) 3.0 1.12 2.5 0.35

Empotrado (desarrollados para un tipo de hardware

. . . 3.6 1.20 2.5 0.32
particular con fuertes restricciones operativas)

Ejemplo.- Queremos desarrollar un software de gestion de informacion, se ha estimado
tendrd 32 KLDC y en base a las caracteristicas de la aplicacion se ha decidido manejarlo
en el modo organico.

¢ Cudles seran el esfuerzo, tiempo y recursos requeridos para desarrollar dicha aplicacion?
Esfuerzo:

- bb
E=a KLDC

E=2,4(32)""

E =91 personas-mes

Tiempo:
_. gdb
D= ch

D =2,5(91)"%*
D =14 Meses

Empleados:
E/D
91/14
E/D = 6,5 Personas

V.4.2 COCOMO Intermedio

El modelo COCOMO intermedio calcula el esfuerzo del desarrollo de software en funcion
del tamafo del programa y de un conjunto de “conductores de costo” que incluyen la
evaluacion subjetiva del producto, del hardware, del personal y de los atributos del
proyecto. Los factores como: calidad, experiencia del personal, restricciones de hardware,
utilizacion de técnicas modernas y herramientas de desarrollo se consideran como
adicionales al costo total del proyecto. EI modelo intermedio incorpora 15 variables de
prediccion que influyen en el costo del proyecto. Estas variables se agrupan en cuatro
categorias: atributos del producto software, atributos del equipo de computo, atributos de
personal y atributos del proyecto.
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Atributos del Producto Software

RELY: Fiabilidad requerida del software.

Se puede definir como la probabilidad de que el software realice sus funciones
satisfactoriamente en su proxima ejecucion durante un periodo dado de tiempo. La
influencia se clasifica en: Muy Alto, Alto, Nominal, Bajo y Muy Bajo, en funcion
del efecto que tenga un fallo del producto. Un rango Muy bajo, se usa cuando el
error de codificacion puede ser eliminado por los programadores sin que tenga
alguna consecuencia, cuando exista un caso en que vidas humanas dependan del
software la influencia debe clasificarse como Muy Alto.

DATA: Tamafio de la base de datos.

Esta variable indica el tamafio y complejidad de la base de datos. Se expresa
mediante la proporcion:

Data = Tamafio de la base de datos en caracteres / Tamafio del programa en DSI.
Este parametro puede tomar los valores Bajo, Nominal, Alto y Muy alto.

CPLX: Complejidad del Producto.

Mide la complejidad en funcion de las funciones de control, calculos, gestion de
datos y operaciones dependientes de dispositivos. El rango de este pardmetro puede
variar desde Muy bajo si el mddulo utiliza expresiones matematicas simples a Extra
Alto si se emplean varios moédulos con ejecucion dinamica.

Atributos del equipo de computo.
TIME: Limitaciones en el Tiempo de Ejecucion.
Se refiere a las limitaciones de uso de maquina del producto considerado. Se
expresa en términos del porcentaje de tiempo de ejecucion disponible que se espera
sea usado por el sistema o subsistema. Es Nominal cuando se usa menos del 50%
del tiempo y Extra alto cuando se consume el 95%.

STOR: Limitaciones de Memoria Principal.

Se expresa en términos de las restricciones de almacenamiento principal. EI rango
varia desde Nominal si se espera una restriccion de memoria de menos del 50%
hasta Extra alto si la reduccion es del 95%.

VIRT: Volatilidad de la Maquina Virtual.

Se entiende por maquina virtual el conjunto de hardware y software que el producto
utiliza para realizar su tarea. Durante el desarrollo esta maquina puede sufrir
cambios. El rango de su variabilidad va desde Bajo hasta Muy Alto, en funcién de
estos cambios.

TURN: Tiempo de respuesta experimentado por el equipo que desarrolla el
proyecto.
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Esté definido por el tiempo medio de respuesta en horas desde que el desarrollador
introduce un trabajo en la computadora hasta que obtiene los resultados del proceso.
Estos factores han perdido parte de su importancia en los entornos actuales de
desarrollo y explotacion ya que estas limitaciones se producen sélo en el desarrollo
de productos en que no es posible utilizar herramientas de productividad o
desarrollos en entornos batch. El rango varia desde Bajo para un sistema interactivo
hasta Muy Alto cuando el tiempo de respuesta es mayor de 12 horas.

Atributos de Personal
ACAP: Capacitacion de los Analistas.
Expresa en términos de percentiles con relacion al conjunto de analistas los
siguientes atributos:
e Habilidad para el analisis.
e Eficiencia y calidad en el trabajo.
e Habilidad para comunicarse y cooperar.

Se evalua su eficiencia trabajando en equipo. Cuanto mas capaz sea el equipo de
analistas, menor serd el esfuerzo necesario. El rango de este parametro puede variar
entre Muy Bajo y Muy Alto.

AEXP: Experiencia en Aplicaciones.

Indica el nivel de experiencia en aplicaciones del equipo de desarrollo de proyectos.
El rango varia desde Muy Bajo (menos de cuatro meses de experiencia) y Muy Alto
(més de 12 afios).

PCAP: Capacitacion de los Programadores.
Expresa similares atributos que el parametro ACAP pero para los programadores.

VEXP: Experiencia en la Maquina Virtual.

Es el tiempo de experiencia en el entorno Hardware y Software del equipo que
desarrolla el software. No se considera el lenguaje de programacion. Este parametro
puede tomar los valores desde Muy Bajo (si la experiencia en la maquina es menor
de un mes) hasta Alto (si es mayor de tres afos).

LEXP: Experiencia en el Lenguaje de Programacion.

Es la experiencia del equipo de programadores en un lenguaje de programacion
determinado. El rango de este parametro puede variar desde Muy Bajo hasta Alto
para un equipo con un mes hasta tres afios de experiencia.

Atributos del Proyecto
MODP: Préacticas Modernas de Programacion.
Sefiala el grado de utilizacion de practicas modernas de programacién entendiendo
por tal:
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e Anélisis de Requisitos y Disefio Top-Down

e Disefio Estructurado.

e Desarrollo Incremental.

e Revisiones o Inspecciones de Disefio y Codigo.
e Programacion Estructurada.

e Librerias de Programas.

Se valorara el grado de utilizacion de estas practicas desde Muy Bajo hasta Muy
Alto.

TOOL.: Uso de herramientas para el Desarrollo de Software.
Sefiala el grado de utilizacion de herramientas en el desarrollo al software, existen
cinco niveles de herramientas:
e Herramientas basicas de microprocesador.
Herramientas basicas de microcomputador.
Herramientas potentes de microcomputador.
Herramientas potentes de servidor/computador central.
Herramientas avanzadas.

El rango de este parametro varia entre Muy Bajo cuando so6lo se usan herramientas
bésicas, hasta Muy Alto cuando se usan herramientas de proposito especial como
CASE (Computer Aided Software Engineering).

SCED: Limitaciones en la planificacion.

Se define mediante el porcentaje de retraso o aceleracién con respecto a la
planificacién nominal impuesta al equipo de desarrollo. Cualquier aceleracion (Muy
Bajo) o retraso (Muy Alto) requerird mayor esfuerzo.

Estimacion con el Modelo Intermedio.- Las 15 variables anteriormente mencionadas
influyen en la estimacion de esfuerzo. El esfuerzo calculado se ajusta al multiplicarlo por el
resultado del producto de los valores obtenidos de las tablas de atributos en funcion de los
valores identificados en la definicién del proyecto.
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Tabla de Multiplicadores de esfuerzo [Fenton, 1991].

RELY 0.75 0.88 1.0 1.15 1.40
DATA 0.94 1.0 1.08 1.16

CPLX 0.70 0.85 1.0 1.15 1.30 1
TIME 1.0 111 1.30 1
STOR 1.0 1.06 1.21 1
VIRT 0.87 1.0 1.15 1.30

TURN 0.87 1.0 1.07 1.15

ACAP 1.46 1.19 1.0 0.86 0.71

AEXP 1.29 113 1.0 0.91 0.82

PCAP 1.42 1.17 1.0 0.86 0.70

VEXP 121 1.10 1.0 0.90

LEXP 114 1.07 1.0 0.95

MODP 1.24 1.10 1.0 0.91 0.82

TOOL 1.24 1.10 1.0 091 0.83

SCED 123 1.08 1.0 1.04 1.10

En el COCOMO intermedio, la ecuacion para calcular el tiempo de desarrollo es la
misma que la del COCOMO bésico. La ecuacion para calcular el esfuerzo es:

E =a*KLOCbP * EAF

Donde E es el esfuerzo en personas-mes, KLOC es el nimero estimado de miles de lineas
de cddigo. EAF es el coeficiente de adaptacion del esfuerzo.
Coeficientes y exponentes para el modelo COCOMO Intermedio [Fenton, 1991].

Proyecto de software a b
Organico (pequefios en tamafio y complejidad) 3.2 1.05
Semiacoplado (intermedio en tamafio y complejidad) 3 1.12

Empotrado (desarrollados para un tipo de hardware

: e . 3.8 1.2
particular con fuertes restricciones operativas)

Ejemplo.- Se debe desarrollar un software de complejidad elevada de 10 KDSI para un

equipo de computo comercial. El tipo de software es de comunicaciones, la codificacion

sera demasiado compleja. Durante la planeacion del proyecto se contrato a personal
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altamente capacitado y mucha experiencia, los costos de los salarios se incrementaran
debido a las capacidades del equipo pero gracias a esto los costos debidos a la complejidad

reduciran.

Se debe determinar el esfuerzo y el costo de desarrollo si el precio medio es de 25,000

USD personas-mes.

Aplicaremos el Modo Organico para calcular el esfuerzo, dado que el nimero de lineas de
cddigo no excede las 50 KLOC.

El Coeficiente de adaptacion del esfuerzo se calcula de la siguiente forma [Fenton, 1991]:

Factor Situacion Ratio Multiplicador
RELY Normal NOMINAL 1
DATA 20.000 bytes BAJO 0.94
CPLX Comunicaciones MUY ALTO 13
TIME 70% de uso ALTO 1.11
STOR ALTO 1.06
VIRT NOMINAL 1
TURN NOMINAL 1
ACAP Analistas con experiencia ALTO 0.86
AEXP 4 afios NOMINAL 1
PCAP Programadores con experiencia. ALTO 0.86
VEXP Poca experiencia BAJO 1.1
LEXP 3 meses. NOMINAL 1
1 afo y buenas prdcticas de programacion ALTO 091
TOOL Herramientas CASE e IDE BAJO 11
SCED Nueve meses NOMINAL 1

Coeficiente de adaptacion del esfuerzo:

EAF=(1*094*13*111*106*1*1*086*1*086*1.1*1*091*1.1*1)

EAF=1.17

Esfuerzo:

E=a*KLOCP*EAF
E=3.2*10'%*117

E =42.0083709291 personas-mes.

Tiempo:

D=ch

db
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D =2,5(42)%8
D =10.3 Meses

Empleados:
E/D
42 /10.3
E/D = 4.07 Personas
Costo:
USD = (42 personas-mes) (25000 USD) = 1 050 000 USD.

V.4.3 COCOMO Detallado

El modelo COCOMO Detallado incorpora todas las caracteristicas de la versién intermedia
y lleva a cabo una evaluacion del impacto de los conductores de costo en cada fase del
transcurso de ingenieria del software (analisis, disefio, etc.). Se considera que los factores a
tomar en cuenta afectan a cada una de las fases del proyecto.
El modelo intermedio tiene dos limitaciones que pueden ser significativas en la estimacion
detallada de costo en grandes proyectos de software:

e Ladistribucion de esfuerzo por fases puede ser inadecuada.

e Puede ser muy engorroso utilizarlo en un producto con muchos componentes.

El modelo detallado presenta dos funcionalidades que resuelven las limitaciones de
COCOMO Intermedio:
- Multiplicadores de esfuerzo por fases:
En el modelo COCOMO Intermedio, la distribucion de esfuerzo por fase se determina
unicamente por el tamafio del producto. En la préactica, factores como la fiabilidad
requerida, la experiencia en aplicaciones y desarrollos interactivos afectan a unas fases
mas que a otras, por lo tanto ahora en el modelo detallado se proporcionan un conjunto
de multiplicadores de esfuerzo para cada atributo los cuales determinaran el esfuerzo
requerido para completar cada fase.
- Descomposicion jerarquica del producto a tres niveles.
En el COCOMO Intermedio, el coeficiente de adaptacion del esfuerzo se calcula para
distintos componentes del software producto. Este proceso puede ser muy tedioso e
innecesariamente repetitivo si ciertos componentes son agrupados en subsistemas con
practicamente el mismo coeficiente.
El COCOMO Detallado evita este problema proporcionando una jerarquizacion del
producto a tres niveles:

1.- El Nivel modulo se describe por el nimero de instrucciones (DSI) producidas por
aquellos factores que tienden a modificar dicho nivel: complejidad del moédulo y
adaptacion a partir del software existente, de la capacidad y de la experiencia de los
programadores que desarrollaran el médulo en el lenguaje y en la maquina virtual.

2.- El Nivel subsistema queda descrito por los restantes factores (limitaciones en
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tiempo y memoria, capacidad de los analistas, herramientas, planificacion etc.) que
tienden a variar de un subsistema a otro, pero que son iguales para todos los médulos
dentro de un subsistema.

3.- El Nivel sistema se define mediante los factores correspondientes al proyecto,
como son el esfuerzo nominal y la planificacion de tiempos.

Este modelo incorpora todas las caracteristicas de la version intermedia y se centra en el
impacto que tendra el costo en cada paso del proceso de desarrollo de software (anélisis,
disefio, etc.). En estas notas no se desarrolla este modelo dado que su aplicacion queda
reservada a proyectos muy grandes, los cuales no son muy frecuentes. El desarrollo
completo de este modelo se encuentra en el libro "Software Engineering Economics” de B.
Boehm, editorial Prentice Hall, 1981.

V.5 Errores clasicos relacionados con el producto

A continuacion se muestran los errores clasicos relacionados con la forma en la que se
define el producto segin [McConnell, 1997]:

* Exceso de requerimientos.- Algunos proyectos tienen desde el inicio mas
requerimientos de los que necesitan. Un ejemplo es “la eficiencia”, que se fija
como requisito mas a menudo de lo que es necesario, y puede generar una
planificacion del software innecesariamente larga. Los usuarios tienden a
interesarse menos en las funcionalidades complejas que en las de las secciones
de marketing o de desarrollo. Las complejas alargan desproporcionadamente el
plan de desarrollo.

e Cambio de los requerimientos.- Los proyectos sufren muy a menudo cambios
en los requerimientos a lo largo de su vida, lo que puede ser fatal para su entrega
a tiempo.

* Desarrolladores meticulosos.- Los desarrolladores encuentran fascinante la
nueva tecnologia, y a veces estan ansiosos por probar nuevas funcionalidades de
su lenguaje o entorno, o por crear su propia implementacion de una utilidad
bonita que han visto en otro producto, la necesite o no su producto. El esfuerzo
requerido para disefiar, implementar, probar, documentar o mantener estas
funcionalidades innecesarias alarga el plan.

* Estire y afloje en la negociacion.- Se presenta cuando un directivo aprueba un
retraso en el plan de un proyecto que progresa mas lento de lo esperado, pero
entonces afiade tareas completamente nuevas después de un cambio en el plan.
Esto es curioso, puesto que si el directivo aprueba el retraso en el plan lo hace
sabiendo implicitamente que el plan estaba equivocado, no obstante, una vez
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que se corrige, la misma persona realiza acciones explicitas para volver a
equivocarse. Esto sélo puede ir en contra del plan.

* Desarrollo orientado a la investigacion.- Si el proyecto fuerza los limites de la
informéatica porque necesita la creacion de nuevos algoritmos o de nuevas
técnicas de computacion, no estamos desarrollando software; estamos
investigando en software. Los planes de desarrollo de software son
razonablemente predecibles; los planes en la investigacion sobre software ni
siquiera son predecibles tedricamente. Cuando el producto tiene objetivos que
pretenden aumentar los conocimientos existentes, como algoritmos, velocidad,
utilizacion de la memoria y demas, debemos asumir que la planificacion es
altamente especulativa.

[McConnell, 1997] hace una analogia de lo que sucede frecuentemente en la
administracion de proyectos, con una antigua serie de television llamada La isla de
Gilligan: “Al principio de cada episodio, Gilligan, el Capitan o el Profesor llegaban con un
plan tonto para salir de la isla. El plan parecia funcionar inicialmente, pero, como revelaba
el episodio, algo iba mal, y al final del episodio los naufragos volvian donde habian
empezado, perdidos en la isla. De igual forma, la mayoria de las compafiias descubre al
final de cada proyecto que han cometido otro error clasico y que han entregado otro
proyecto fuera de plazo, con mayor costo, 0 ambas cosas”.

Es recomendable elaborar una lista propia de malos habitos para procurar no caer en ellos

la préxima vez, se puede comenzar con la los errores sefialados por [McConnell, 1997]
incluidos en este documento.
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Capitulo VI Administracion basada en
riesgos

VI.1 El proceso de la gestion de riesgos

El desarrollo de proyectos complejos de software lleva implicita la existencia de ciertos
riesgos que si no se toman en cuenta y se analizan con cuidado, retrasaran
considerablemente la entrega del producto o incluso podrian llegar a causar la cancelacion
del proyecto.
Un riesgo se puede definir de manera sencilla como:
» “la probabilidad de que una circunstancia adversa ocurra” [Sommerville, 2006]
= “un problema potencial que puede ocurrir o no” [Pressman, 2006]

Definicion de administracion basada en riesgos.-“La administracion o gestion de riesgos
consiste en identificar éstos y crear planes para minimizar sus efectos en el proyecto.”
[Sommerville, 2006].

La gestion de riesgos consiste en identificar los riesgos, evaluar la probabilidad de que
ocurran, estimar su impacto y establecer un plan de contingencia en caso de que el
problema se presente [Pressman, 2006].

La gestion de los riesgos puede clasificarse en varios niveles, segin [Presmman, 1993]:

Nivel 1: Control de crisis.- Esta etapa es equivalente a “apagar el fuego”, es decir,
controlar los riesgos s6lo cuando se ha convertido en problemas.

Nivel 2: Arreglar cada error.- Detectar y reaccionar rapidamente ante cualquier riesgo,
pero solo después de que se haya producido.

Nivel 3: Mitigacion del riesgo.- Planificar con anticipacién el tiempo que se necesitaria
para cubrir riesgos en el caso de que estos ocurrieran, sin intentar eliminarlos inicialmente.

Nivel 4: Prevencion.- Crear y llevar a cabo un plan como parte del proyecto de software
para identificar riesgos y evitar que se conviertan en problemas.

Nivel 5: Eliminacion de las causas principales.- Identificar y eliminar los factores que
puedan ocasionar algun riesgo.

Para que se logre una reduccion, supervision, y administracion del riesgo de manera

correcta y eficiente es necesario trabajar en los niveles 4 y 5, ya que trabajar con los
niveles 1,2 y 3 implica una mala administracién del proyecto.
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Figura 6.1: Todavia existen organizaciones que concentran sus esfuerzos
en arreglar sus errores en lugar de prevenirlos (Brisefio, 2003).

Como se aprecia en la figura 6.1 Todavia existen organizaciones que concentran sus
esfuerzos en arreglar sus errores en lugar de prevenirlos. “La funcién de la gestion de
riesgos del software es identificar, estudiar y eliminar las fuentes de riesgo antes de que
empiecen a amenazar la finalizacion satisfactoria de un proyecto de software”’[McConnell,
1997].

Existen métodos que ayudan a identificar en que momento alguno de los factores que
intervienen en el desarrollo de un proyecto podria causar problemas criticos, con el apoyo
de estos métodos el gerente o administrador del proyecto puede planear tiempos de holgura
y algunas actividades que ayuden a minimizar los problemas, el uso de estos métodos es
béasico en la gestion de riesgos del software.

La figura 6.2 muestra cuales son los elementos del proceso de gestion de riesgos segln
[McConnell, 1997]:

/ Identificacion de riesgos
Estimacion ¢ Analisis de riesgos
de riesgos
Priorizacion de riesgos
\
Gestion de
riesgos P
Planificacion de riesgos
Control de » ]
riesgos < Resolucion de riesgos
\ Supervision de riesgos
\

Figura 6.2: La gestion de riesgos se compone de estimacion y control de riesgos
(McConnell, 1997; Sommerville, 2006; Bohehm, 1989)
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Estimacion de riesgos.

La identificacion de riesgos consiste en reconocer cuales son los posibles riesgos para el
proyecto, el producto y los negocios. Una practica recomendada es solicitar a los
responsables del proyecto y a los lideres técnicos que hagan su propia lista de riesgos.

El analisis de riesgos consiste en valorar las probabilidades y consecuencias de los
riesgos identificados. Las listas elaboradas por cada uno de los responsables se discuten en
grupo para analizar cada uno de éstos.

Con la priorizacion de riesgos se unifican criterios y se obtiene una lista con los riesgos
mas importantes ordenados en funcion de la probabilidad de que ocurran y de la gravedad
de sus consecuencias.

Control de riesgos.

La planificacién de riesgos consiste en crear planes para abordar los riesgos, ya sea para
evitarlos o minimizar sus efectos en el proyecto.

La resolucidn de riesgos es la ejecucion del plan para resolver cada uno de los riesgos
significativos.

La supervision de riesgos consiste en valorar los riesgos de forma constante y revisar los
planes para su mitigacion tan pronto como su informacion esté disponible. Esta actividad
incluye la identificacion de nuevos riesgos para volver a considerarlos en el proceso de su
gestion.

El proceso de gestidn de riesgos puede visualizarse como se indica en la figura 6.3.

Estimacidn de los riesgos Control de los riesgos

A 4

Andlisis Resolu- Supervi-
Identificacion de Priorizacién Planificacién cion de sién de
de riesgos. riesgos. | de riesgos. »| de riesgos. | riesgos. » riesgos
v v v v v v

Listado de Probabilidad de Lista
riesgos que ocurran y ordenada por

Planes de Ejecucion Valoracion
prevencion, del plan de riesgos.

potenciales consecuencias impacto. minimiza- para

cic')n_y _ resolver
contingencia el riesgo

Figura 6.3: El proceso de gestion de riesgos (Sommerville, 2006).
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VI.2 Estimacion de los riesgos

VI1.2.1 ldentificacion de riesgos

Una de las tareas mas importantes del administrador del proyecto es anticipar los riesgos
que podrian afectar a la programacion del proyecto o a la calidad del software a desarrollar
y emprender acciones para evitar esos riesgos.

La identificacion de los riesgos es un intento sistematico encaminado a especificar las
amenazas del proyecto. Cuando se identifican los riesgos conocidos y predecibles hay
oportunidad para evitarlos cuando es posible y controlarlos cuando es necesario.

Estimar los riesgos significa valorar cuales son los riesgos que podrian presentarse
durante el desarrollo del proyecto, analizdndolos y distinguiendo cuales serian los mas
graves, sin minimizar el impacto que pudieran tener los menos graves. A continuacion
estudiaremos con mas detalle en que consiste cada una de las actividades que componen la
estimacion de los riesgos.

Cuando se analizan los riesgos es importante cuantificar el grado de incertidumbre y el
grado de pérdida asociado a cada riesgo. [Pressman, 2006] distingue tres categorias de
riesgos:

* Riesgos del proyecto.- Amenazan al plan del proyecto, si se vuelven reales es
probable que se altere la calendarizacién y que aumenten los costos. Estos riesgos
son principalmente: problemas potenciales de presupuesto, calendarizacion,
personal, recursos, participantes y requerimientos.

* Riesgos técnicos.- Ocurren porque el problema es mas dificil de resolver de lo que
en un principio se penso que seria. Amenazan la calidad y actualidad del software
que se producira. Si un riesgo técnico se vuelve real, la implementacién se vuelve
dificil o imposible. Estos riesgos son principalmente: problemas potenciales de
disefio, implementacion, interfaz, verificacion y mantenimiento. Ademas también
son factores de riesgo técnico: la ambiguedad de la especificacion, incertidumbre
técnica, la obsolescencia técnica y la tecnologia “de punta”.

* Los riesgos de negocios.- Amenazan la viabilidad del software que se construira.
Estos riesgos ponen en peligro el proyecto o el producto, los cinco riesgos de
negocio mas importantes son:

1. Construccion de un excelente sistema que en realidad nadie quiere. (riesgo de
mercado).

2. Construccion de un producto que ya no encaja en la estrategia comercial global
de la compaiiia (riesgo de estrategia).

3. Construccion de un producto que no se sabe como vender (riesgo de ventas).
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4. Pérdida del apoyo de los altos ejecutivos debido a un cambio en el enfoque o en
el personal (riesgo administrativo).
5. Pérdida del presupuesto o del personal asignado (riesgo presupuestal).

A continuacion se muestran varios puntos con los que los clientes pueden crear riesgos en
la planificacion segin [McConnell, 1997]:
* Los clientes no saben lo que quieren.
* Los clientes no quieren comprometerse a tener un conjunto de requerimientos
escritos.
* Los clientes insisten en establecer nuevos requerimientos una vez que se han fijado
la planificacion y el costo.
* La comunicacion con los clientes es lenta.
* Los clientes no participan en las revisiones o son incapaces de hacerlas.
« Los clientes no estan preparados técnicamente.
* Los clientes no dejan realizar el trabajo a la gente.
* Los clientes no entienden el proceso de desarrollo de software.
* Un cliente nuevo es una entidad desconocida, y se desconocen los riesgos
especificos.

Establecer buenas relaciones con los clientes permite identificar mejor los riesgos y
controlarlos durante el desarrollo del proyecto.

Un método para identificar riesgos consiste en crear una lista de verificacion. Con ésta se
identifican los riesgos, luego se enfoca la atencion sobre un subconjunto de los conocidos y
predecibles y se clasifican segun las siguientes sub categorias segin [Pressman, 2006]:

= Tamafio del producto.- riesgos asociados con el tamafio global del software que se
construird o modificara.

= Impacto en el negocio.- riesgos asociados con las restricciones que impone la
gerencia o el mercado.

= Caracteristicas del cliente.- riesgos asociados con la sofisticacion del cliente y la
habilidad del desarrollador para comunicarse con él en una forma oportuna.

= Definicion del proceso.- riesgos asociados con el grado en el que se ha definido el
proceso de software y en que le da seguimiento la organizacién que lo desarrolla.

= Entorno de desarrollo.- riesgos asociados con la disponibilidad y calidad de las
herramientas que se usaran en la construccion del producto.

= Tecnologia que construir.- riesgos asociados con la complejidad del sistema que se
construira y la “novedad” de la tecnologia que estd empaquetada en el sistema.

= Tamafio y experiencia de la plantilla de personal.- riesgos asociados con la
experiencia técnica, experiencia en el proyecto y con los ingenieros de software que
haran el trabajo.
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V1.2.2 Andlisis y priorizacion de riesgos

Durante el andlisis se considera cada riesgo identificado para evaluar la probabilidad de que
éste ocurra y su gravedad. Estas consideraciones se hacen en base al criterio y experiencia
del administrador del proyecto. [Sommerville, 2006] recomienda los valores que se
presentan en la tabla de la figura 6.4.

Probabilidad de que Nivel
ocurra
< 10% Muy bajo
10-25% Bajo
25-50% Moderado
50-75% Alto
< 75% Muy alto

Figura 6.4: Niveles de probabilidad de que el riesgo ocurra.

Ademas de evaluar la probabilidad de que ocurra el riesgo es necesario evaluar sus
consecuencias, [Sommerville, 2006] distingue 4 niveles de gravedad de los riesgos, que
son:

Catastrofico.
Serio.
Tolerable.
Insignificante.

AN

La idea fundamental de la administracion de proyectos de software basada en riesgos
cuando se usan modelos de desarrollo iterativos, tales como el modelo en espiral o el
Proceso Unificado, es planear las iteraciones conforme a la prioridad de los riesgos. De esta
manera, los riesgos de mayor prioridad se hacen frente en las primeras iteraciones, mientras
que los de menor prioridad se dejan para después.

Una vez identificados y analizados los riesgos, se elabora una lista ordenada segun su
grado de importancia. EI nimero exacto de riesgos a supervisar depende del proyecto.
[Bohem, 1988] recomienda una lista de 10, sin embargo la lista podria ser de 15 o de 5, la
idea principal es que el nimero elegido de riesgos sea una cantidad manejable.

Algunos de los riesgos que hay que tomar siempre en cuenta se ilustran en la figura 6.5:
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Riesgo Probabilidad Efecto
Problemas de reclutamiento.- Imposible reclutar el personal con Alta Catastrofico
las habilidades requeridas para el proyecto.
Problemas financieros de la organizacion.- Fuerzan a reducir el Baja Catastrofico
presupuesto del proyecto.
Reestructuracion organizacional.- La organizacion se Alta Serio
reestructura de tal forma que cambia el grupo de gestion del
proyecto.
Tiempo de desarrollo subestimado.- El tiempo requerido para Alta Serio
desarrollar el software esta subestimado.
Rendimiento de la base de datos.- La base de datos que se utiliza Moderada Serio
en el sistema no puede procesar muchas transacciones por
segundo como se esperaba.
Enfermedad del personal.- El personal clave est4 enfermo y no Moderada Serio
disponible en momentos criticos.
Cambios en los requerimientos.- Estos provocan que se tenga que Moderada Serio

rehacer el disefio.

Figura 6.5: Ejemplo del analisis de riesgos [Sommerville, 2006]

VL.3 Control de riesgo

Una vez que ya se han valorado los riesgos, se pasa a la etapa de control de riesgo, la cual
se compone de las siguientes tres actividades: planificacion, resolucion y supervision de

riesgos.
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VI1.3.1 Planificacion de riesgos

El objetivo de la planificacion de riesgos es desarrollar un plan que supervise cada uno de
los riesgos enlistados proponiendo una estrategia para enfrentarlos en caso de que ocurran.

En la figura 6.6 se muestra un ejemplo de un plan para controlar los riesgos.

Riesgo Estrategia
Problemas de reclutamiento. Alertar al cliente de las dificultades potenciales y los posibles
retrasos. Investigar la compra de componentes ya hechos.
Problemas financieros de la Preparar un breve documento para el gestor principal que
organizacion. muestre que el proyecto hace contribuciones muy importantes
a las metas del negocio.
Reestructuracion organizacional. Preparar un breve documento para el nuevo gestor que

muestre las contribuciones importantes del proyecto a las
metas del negocio.

Tiempo de desarrollo subestimado. | Incluir en el plan del proyecto algunas semanas de margen
para “’retrasos inesperados” y aumentar una o dos semanas
mas para los inesperados "retrasos inesperados”.

Rendimiento de la base de datos Investigar la posibilidad de comprar una base de datos de alto
rendimiento.
Enfermedad del personal. Reorganizar al equipo de tal forma que haya solapamiento en

el trabajo y que los integrantes comprendan lo que estan
haciendo los demas.

Cambios en los requerimientos Analizar con mucho cuidado los requerimientos (invertir el
tiempo necesario) para que no haya informacion oculta que
impida visualizar cambios radicales en el disefio.

Figura 6.6: Ejemplo de estrategia de gestion de riesgos.

No existe un plan que permita establecer los planes de gestion de riesgos, el plan depende
del juicio y la experiencia del administrador del proyecto. [Sommerville, 2006] distingue
tres categorias en las estrategias para enfrentar los riesgos.

1. Estrategias de prevencion.- Siguiendo estas estrategias, la probabilidad de que el
riesgo aparezca se reduce.

2. Estrategias de minimizacién.- Siguiendo estas estrategias, se reducira el impacto del
riesgo. Un ejemplo de este tipo es la estrategia que se presenta en la figura 6.6 para
enfrentar una eventual enfermedad del personal.

3. Planes de contingencia.- Seguir estas estrategias es estar preparado para lo peor y
tener una estrategia para cada caso. Un ejemplo de este tipo de estrategia es la que
se presenta en la figura 6.6 para afrontar los problemas financieros.
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V1.3.2 Resolucion de riesgos

La resolucion de un riesgo concreto depende del riesgo en cuestion, [McConnell, 1997]
propone las siguientes estrategias a seguir:

* Trasladar el riesgo de una parte del sistema a otra.- A veces lo que es un riesgo
en una parte del proyecto no lo es en otra parte del mismo. Por ejemplo, se
puede trasladar la revision de una parte del disefio con la que un desarrollador
no esta familiarizado de tal manera que la revise personal que ya tiene
experiencia al respecto.

* Eliminar el origen del riesgo.- En lo posible, evitar actividades que pongan en
riesgo el proceso. Por ejemplo, si el disefio de una parte del sistema es
demasiado arriesgado, cambiarla a un proyecto de investigacion y eliminarla de
la versidn que se esta desarrollando.

e Comunicar el riesgo.- Hacer saber al personal involucrado: la direccion,
marketing, clientes, la presencia del riesgo y sus consecuencias.

* Controlar el riesgo.- Aceptar que el riesgo puede ocurrir y desarrollar planes
para afrontarlo, por ejemplo, si hay riesgo de mudarse de oficina durante el
desarrollo del proyecto, puede plantearse como estrategia contratar personal
temporal para empacar y desempacar y realizar la mudanza en fin de semana.

* Recordar el riesgo.- Crear una coleccién de planes de gestidn de riesgos que se
pueda utilizar en proyectos futuros.

VI1.3.3 Supervision de riesgos

El proceso de gestion de riesgos, como otros de planificacion de proyectos, es un proceso
iterativo que se aplica a lo largo de todo el proyecto. Una vez que se genera un conjunto de
planes iniciales, se supervisa la situacion. En cuanto surja méas informacion acerca de los
riesgos, éstos deben analizarse nuevamente y se deben establecer nuevas prioridades. La
prevencion de riesgos y los planes de contingencia se deben modificar tan pronto como
surja nueva informacion de los riesgos.

Los resultados del proceso se deben documentar en un plan de gestion de riesgos. Este
debe incluir un estudio de los riesgos a los que se enfrenta el proyecto y un analisis de
éstos. Si es necesario, puede incluirse algunos planes especificos de contingencia que se
activan al aparecer dichos riesgos.
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Capitulo VII Herramientas para aumentar
la productividad

VII.1 Las herramientas para el soporte de la productividad

Las herramientas para aumentar la productividad son un factor importante en la
administracion de proyectos, su objetivo principal es mejorar la productividad en el
desarrollo y mantenimiento del software, sin embargo el poseer la herramienta no garantiza
que se obtendran resultados de manera inmediata o a largo plazo. El criterio para usarlas y
la creatividad también son factores decisivos.

Hay una gran variedad de herramientas para la administracion de proyectos. Estas
herramientas pueden clasificarse en dos categorias:

Orientadas a las personas y al proceso — Tienen el fin de mejorar la planeacion y la
administracion de los recursos de los proyectos. Las personas son los creadores de software
y tienen un efecto importante sobre la produccion. Existen herramientas que permiten
tomar decisiones inteligentes basadas en los indicadores tales como los factores que
obstaculizan el proyecto, por ejemplo, la disponibilidad de recursos.

La forma en como trabaja la gente tiene un impacto significativo sobre el resultado final.
Existe una amplia gama de herramientas tanto de paga como software libre que sirven para
definir tareas, duracion y personal involucrado, fechas de entrega, gestion de recursos y
calculo de costos. Desde el punto de vista del administrador de proyectos, estas
herramientas sirven para planear y monitorear los proyectos, y desde el punto de vista de
los miembros del equipo de desarrollo las herramientas sirven para visualizar sus tareas y
registrar sus avances.

Las herramientas que ayudan a monitorear el proceso facilitan la deteccién de problemas
y permiten poner en practica las estrategias para resolverlos. El uso de este tipo de
herramientas ayuda a los administradores a visualizar cuan exitosa es la empresa tanto a
nivel del portafolios de proyectos como a nivel de la planificacion detallada. Ademas
permiten visualizar facilmente los datos por medio de informes, tablas y graficas.

Las herramientas de comunicacion facilitan el trabajo conjunto del administrador con los
miembros de su equipo para una administracion mas eficiente de documentos y de
proyectos. Permiten al administrador compartir documentos, notificar acerca de cambios de
estatus o invitar a los miembros del equipo a contribuir con sus sugerencias para el
proyecto.

Orientadas al desarrollo — Su principal objetivo es facilitar el uso de las distintas
metodologias propias de la ingenieria del software. Las herramientas que facilitan el disefio,
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la implementacion automatica de parte del cddigo con un disefio dado, la compilacion
automatica y la documentacion o deteccion de errores pueden acelerar el proceso de
desarrollo de un sistema de software.

VIL.2 Principales tipos de herramientas que existen en el
mercado.

El objetivo general de las herramientas es acelerar el proceso para el que han sido
disefiadas, es decir, para automatizar o apoyar una o mas fases del ciclo de vida del
desarrollo de sistemas. Hay herramientas semiautomatizadas y automatizadas disefiadas
para un uso especifico, éstas se enlistan a continuacién [Barzanallana, 2010].

VI1.2.1 Herramientas orientadas a las personas y al proceso.

- Modelado de procesos y herramientas de administracion.- Se utilizan para representar
los elementos clave del proceso de modo que sea posible entenderlo mejor.

- Herramientas de planificacion de proyectos.- Sirven para calcular el esfuerzo estimado
en numero de personas y tiempo requerido y para definir las tareas.

- Herramientas de administracion de proyectos.- Da seguimiento al plan del proyecto.

- Herramientas para el andlisis de riesgos.- Guian al administrador en la construccion
tablas de riesgos para mejorar su identificacion y analisis.

- Herramientas de seguimiento de requerimientos.- Cuando se desarrollan sistemas
grandes, el producto final suele no satisfacer los requisitos especificados por el cliente. El
objetivo de este tipo de herramientas es proporcionar un enfoque sistematico para el
aislamiento de requisitos, comenzando por las especificaciones del cliente.

- Herramientas de métricas y gestién.- Mejoran la capacidad del administrador para
controlar y coordinar el proceso del software y la capacidad del ingeniero para dar calidad
al software que produce. Las herramientas orientadas a la gestion capturan métricas
especificas del proyecto (por ejemplo: LDC/persona-mes, defectos por punto de funcion)
que proporcionan una indicacion global de productividad o de calidad.

- Herramientas de administracién de documentacién.- Dado que la mayor parte de las
organizaciones dedicadas al desarrollo de software invierte una cantidad de tiempo
considerable en el desarrollo de documentos, y en muchos casos el proceso de
documentacion en si resulta bastante deficiente, este tipo de herramientas son de gran
ayuda.
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- Herramientas de control de calidad.- Son herramientas métricas que hacen una auditoria
del cddigo fuente para determinar si se ajusta 0 no a ciertos estdndares del lenguaje. Otras
herramientas extraen métricas técnicas como base para medir la calidad del software que se
esta construyendo.

VI11.2.2 Herramientas orientadas al desarrollo

- Herramientas de codificacion de cuarta generacion.- Los lenguajes de cuarta generacion,
los generadores de codigo y los generadores de aplicaciones, permiten que un ingeniero de
software especifique un sistema a un nivel muy alto de abstraccion.

- Herramientas de mantenimiento.- Las herramientas de ingenieria inversa a
especificaciones, toman el cddigo fuente como entrada y generan modelos de disefio y
andlisis estructurado, listas de utilizacion y otra informacion con el disefio. Las
Herramientas de reestructuracion y analisis de codigo, analizan la sintaxis del programa,
generan un grafo de flujo de control y un programa estructurado. Las Herramientas
interactivas de reingenieria de sistema, se utilizan para modificar sistemas de base de
datos.

- Herramientas de gestion de configuracion de software.- Son de gran ayuda para el
control de versiones y el control de cambios. Proporcionan un mecanismo para identificar
todos los elementos de configuracion y relacionarlos con otros elementos. Los elementos de
configuracién individuales facilitan el proceso de auditoria; otra funcién es la contabilidad
de estados, la cual brinda la informacion de los cambios a todos aquellos que necesiten
conocerlos.

- Herramientas de analisis y disefio.- Capacitan al ingeniero del software para crear
modelos del sistema que haya que construir. Los modelos contienen una representacion de
los datos, de la funcién y del comportamiento (en el nivel de analisis), asi como
caracterizaciones del disefio de datos, arquitectura, procedimientos e interfaz.

- Herramientas de prototipos y simulacion.- proporcionan al ingeniero del software la
capacidad de predecir el comportamiento de un sistema en tiempo real antes de llegar a
construirlo. Ademas, capacitan al ingeniero del software para desarrollar simulaciones del
sistema de tiempo real que permitiran al cliente obtener ideas acerca de su funcionamiento,
comportamiento y respuesta antes de la verdadera implementacion

- Herramientas de desarrollo y disefio de interfaz.- Son un conjunto de primitivas de
componente de programas tales como menus, botones, estructuras de ventanas, iconos,
mecanismos de desplazamiento, controladores de dispositivos, etc. que permiten construir
pantallas de interfaces de usuario.
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- Herramientas de generacion de prototipos.- Permiten al ingeniero de software definir
rdpidamente la disposicién de pantalla para aplicaciones interactivas y crear un disefio de
datos, acoplado con las disposiciones de la pantalla y de los informes.

- Herramientas de programacion.- Son los compiladores, editores y depuradores que estan
disponibles para prestar su apoyo en la mayoria de los lenguajes de programacion
convencionales.

- Herramientas de integracion y comprobacién.- Adquieren datos que se utilizaran
durante la comprobacion. Analizan el codigo fuente sin ejecutar casos de prueba. Analizan
el codigo fuente durante la ejecucion. Simulan las funciones del hardware o de otros
elementos externos y prestan su asistencia en la planificacion, desarrollo y control de las
comprobaciones.

- Herramientas de reingenieria .- Las herramientas de ingenieria inversa para producir
especificaciones toman el cédigo fuente como entrada y generan modelos graficos de
analisis y disefio estructurados, listas de utilizacion y otras informaciones de disefio. Las
herramientas de reestructuracion y analisis de codigo analizan la sintaxis del programa y
generan una gréfica de control de flujo y un programa estructurado. Las herramientas de
reingenieria para sistemas en linea se utilizan para modificar sistemas de bases de datos en
linea.

VI.3 Adquisicion y uso de herramientas para el soporte de la
productividad

Las herramientas para mejorar la productividad se pueden comprar, sin embargo también
existen herramientas de software libre, las cuales estan mas limitadas. A continuacién
mencionaremos algunas de éstas.

VIl1.3.1 OpenSched

OpenSched es una herramienta gratuita para la gestion de proyectos, toma como entrada
un archivo que describe el proyecto y genera descripciones del plan del proyecto,
diagramas de Gantt y diagramas de red. Utiliza PDFLatex para mostrar los archivos de
salida y programa automaticamente los recursos para un proyecto. Sin embargo, solo se
puede utilizar en plataforma Linux, aln tiene defectos y su uso es complicado, ya que es
por medio de linea de comandos (http://mtechit.com/download/sched/).
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VI1.3.2 Planner

Planner es también una herramienta libre escrita en lenguaje de programacion C para
gestion de proyectos, disefiada para el escritorio de GNOME, sus funcionalidades son:
* Gestion de calendarios.
* Gestion de recursos.
* Seguimiento del avance del proyecto.
* Enlazar tareas.
» Exportacion a diferentes formatos.

Planner puede almacenar sus datos en archivos XML o en una base de datos PostgreSQL.
Los proyectos se pueden imprimir en PDF o exportar a HTML para una visualizacion
simple desde cualquier navegador web. Tiene capacidad para importar proyectos desde
Microsoft Project (solo formato XML). Su interfaz con el usuario es mas amigable que la
de OpenSched, existen versiones en distintos idiomas, es multiplataforma, tiene licencia
GPL vy es de facil instalacion. Sin embargo, solo es factible para empresas pequefias y alin
tiene defectos. (http://www.planner-software.com/planner/,
http://www.alcancelibre.org/article.php/conoce-planner).

VI1.3.3 GanttProject

GanttProject es un software gratuito para la administracion de proyectos. Nos permite
planificar todas las tareas y actividades de un proyecto en el tiempo acordado, facilitando
una visualizacion del estado de progreso de cada actividad, tiene la capacidad de dividir los
proyectos en subtareas, cada una con sus fechas de inicio y prevision de finalizacion. Cada
actividad puede ser enlazada a todas las demas actividades, con sus respectivas relaciones
de dependencia, recursos adyacentes, comentarios, etc. (http://www.ganttproject.biz/). Su
interfaz con el usuario es muy sencilla y en general, sus funcionalidades son mejores que
las de planner. A continuacién se muestra un ejemplo del formato del reporte producido
con GanttProject.
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Informe GanttProject

Proyecto : presentacion
Inicio : 1/02/11
Fin:23/02/11
QOrganizacion : uam-c
Pagina web :

Descripcidn :

AMALISIS DE HERRAMIENTA FARA ADMINISTRACION DE PROYECTOS

Date : 08-mar-2011 11:04:16

Lista de tareas

Nombre Inicio Fin Hito % Recursos

Lista de recursos

Nombre Funcion E-Mail Teléfono
Mame:yonatan avila Encargado del proyecto yongheas@hotmaiil.com 56789034
Name:montero Indefinido correc@hotkeys.com 56789043
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Diagrama de Gantt
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Microsoft Project

Microsoft Project Es una herramienta que requiere de la compra de su licencia. Microsoft
Project permite planear sistematicamente las fases y tareas de un proyecto. Sus principales
funcionalidades son:

Organizar la lista de actividades en una estructura jerarquica.
Asignar recursos Yy costos a las diferentes actividades.
Obtener la gréfica de red del proyecto.

Imprimir una gran variedad de informes.

Para comenzar un nuevo proyecto en Microsoft Project es necesario contar con la
siguiente informacion previa:

1. Titulo del proyecto.

2. Calendario: Dias laborables y no laborables en el proyecto (Receso, sabados y
domingos).

3. Lista de tareas principales.

4. Dividir cada tarea en subtareas (Pasos para ejecutar la Tarea principal)
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5.

Determinar la duracién de cada tarea y subtarea.

A continuacion se presenta un ejemplo de tareas y subtareas para el proyecto
“QOrganizacion de un seminario.”

Indicaciones sobre el seminario.
Preparar Informacion Bésica.
Determinar fecha, hora y lugar. «— Tarea principal
e Busqueda de la sede.
» Confirmacion de la sede. } <— Tareas secundarias

Verificar el correcto funcionamiento del programa en el sitio.

Enviar mensajes de Invitacion al personal administrativo.
Realizar Presentacion en Power Point

* Disefiar ejemplos y ejercicios.

e Hacer un bosquejo de la presentacion.

* Disefiar la presentacion.
Imprimir Manual y sacar copias.

* Realizacion del seminario.
Con Microsoft Project se pueden jerarquizar las tareas y definir tiempos con una interfaz
de usuario muy similar a la de Word y Excel, a continuacidén se muestra un ejemplo de la
hoja de tareas, en donde se especifican las tareas, las subtareas, fecha de inicio y
finalizacion. La precedencia sirve para indicar que tarea es necesario finalizar primero para
poder comenzar con otra.

[Fask hame | Duration | Start | Finish |Prede
|=| 1 PREPARACION DE SEMINARIO 20 days  Wed 91003 Tue 10,7703
1.1 Indicaciones sobre el seminario 1 day Wed AM003 | Wed 9M0J03
1.2 Preparar Informacion Basica Jdays | ThuSM1.03 Mon 941503 2
[=] 1.3 Determinar Fecha, Hora y Lugar 2days  Tue9M6/03  Wed 9147/03
1.3.1 Blzgueda del Sitio 1 day Tue MEM3 Tue M EM3 3
1.3.2 Confirmacion del sitio 1 day Wied 9MTI03 | Wed 9703 o
1.4 Werificar el correcto funcionamiento del programa en el sitio 2days Thu 818103 Fri9nams 4
1.5 Enwiar menssjes de Invitacion al personal sdministrativa. 2 days Maon 9722103 Tue 9523103 T
[=l 1.6 Realizar Presentacidn en Power Point 8 days  ‘Wed 92403 Fri10/3/03
1.6.1 Buscar un ejempla de aplicacion 2days | Wed 972403 Thu 9525103 g
1 6.2 Realizar la presentacion en borrador 4 days Fri Q26003 Wed 10403 10
1.6.3 Dizefiar la presertacion 2 days Thu 1002103 Fri104303 11
1.7 Imprimir Handouts v Fotocopias 1 day han 1086035 on 10803 12
1 & Realizacion del seminario 1 day Tue 107103 Tue 1007103 13

Esta herramienta elabora el diagrama de Gantt directamente de la informacion de la hoja

de tareas.
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€| Task hame Durstion Sep 14,'03 ﬂ-l
W T[F[S|sM[TMW[TIF[S[SIM[TwW[T[F[S[S[M|[TW[T[F[s[s|M[T ¥
= 1 PREPARACIOHN DI 20 days
[2 1.1 Indicaciones: 1 day
G| 1.2 Preparar Info - 3 days
| =1 1.3 Determinar = 2 days
5| c;%| 1.3.1 Blsqueda del Sitin | 1 day
E 1.3.2 Confirme 1 day
7| 1.4 Yerificar el 2 days
correcto
k| 1.5 Enviar 2 days
mensajes de
o | =l 1.6 Realizar Pre| 8 days
o | 161 Buscar . 2 days
1] 16.2Realizar 4 days
12| 1.6.3 Dizefiar | 2 days
ER 1.7 Imprimir Hand | 1 day
l4 | 18 Realizacion d | 1 day

Microsoft Project también cuenta con una hoja para administrar los recursos materiales y
humanos, la hoja de recursos permite introducir informacion detallada de cada recurso, a
continuacién se muestra un ejemplo:

Reszource MName Type Matetial Label  |Intisls Mai. Units | Stel. Rate Owt. Rate Costilze | Accrue At | Base Calendar

ardl
Standard

orated

Geovanie Galan Whork G conserje 100% F0.00Mr F5.000r F0.00 Prorated

Efrain Mortes Whig _ Stancard
Resource Information ﬂ
Damariz Gonzalez Wi Standard
Karina Galan Wi General workng Tme | Costs | Motes | custom Fields Standard
Jesica Sanira g Resource Name: |Noel Artiles Base calendar: IStandard j Standard
Rozemarie Alcocer | Wio Stancard
Mancy Perez Wi | et working time for selected date(s) Standard
Carlos GomeT Wi Legend: Seleck Dake(s): Set selected date(s) to: Standard
H ol &pril 2004 | % Use default
2 s[m[T[w[Th[F][s

™ Monwarking time

1 2 3
" Mondefault working time
4 5 B T g 9 |10
—I Erom: To:
1 (12 |13 |14 |15 [16 |17 |8:DEI.|3\I\‘1 |12:EIEIPM
0On this calendar:
16 (19 |20 f21 J22 (23 |24 |1:DEIF‘M |5:DDPM

Edits to a day of
—! the week

25 [26 (27 |28 |29 [30 | |

all ! |
| |

Help | Detalls. .. | ok | cancel

La asignacion de tareas a los recursos humanos se hace de una manera sencilla, como se
muestra en las siguientes figuras:
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Fommat | Toolz | Projpct  Collaborate  Window  Help
¥ B %7 Speling.. F7 G o
o il AutoCorrect Options... ==
Links Betwesn Projects
g Froy
I Import Dutlook Tasks  —
1 Pool
Change Working Time... e
—@ Azsign Resowces... Alt+F10 | Thu 472

Besource Sharing
Level Resaurces...
Tracking

Macra

Organizer...
LCustomize
DOptions...

Enterprize Options

EE R & E E R B &
=
=
H
.
3

Task Name

| Start | Finish | Late Start | Late Finish

Free Slack | Total Slack

| k| =

=

wn

@

-

@

@

[=I Build a Pool

poL the pool
Build the deck
Soreen the pool
[l Landscape
Replart Grass
Flant Shrubs
oy lzenn

Assign Resources

Task: Dig the hole

_+| Resource list options

Resources from Prajectl .mpp

| Carlos Gémez

Resource Mame

RID

Units

3

Catlos Gimez

Damaris Gonzalez

EFrain Monkes

Geovanie Galan

Jesica Sanjurio

Katina Galan

Nancy Perez

Noel Artiles

Rosemarie Alcocer

Hold dawn Ctrl and dlick ka select mulkiple resources

=

Remove
Replace...
Graphs...

Close:

eRLLE

Help

0 days?

0 days?
=7 0 days?
=7 0 days?
=7 0 days?

k2 Odays?

=7 0 days?
=7 0 days?
=7 0 days?

Con Microsoft Project, se pueden crear informes de varios tipos con una muy buena
presentacion.

En Internet hay una amplia informacion acerca de la manera de trabajar con Microsoft

Project, por ejemplo:
http://www.ese.upenn.edu/seniordesign/resources/MS Project Tutorial.pdf

http://www.tutorial-lab.com/tutoriales-microsoft-project/id351-gestion-proyectos-con-

microsoft-project.aspx

http://www.youtube.com/watch?v=20 Dr88Kbls

http://www.programatium.com/microsoft-project.htm

VII.3.

5

Métrica.

La metodologia Métrica Versién 3 proporciona un conjunto de métodos y técnicas que
sirven de guia a los distintos profesionales de Sistemas y Tecnologias de la Informacién y
Comunicaciones en la obtencion de los diversos productos de los procesos del ciclo de vida

de un proyecto de software, su portal se encuentra en:

http://administracionelectronica.gob.es/? nfpb=true& pagelabel=P6008590127420158063

2&langPae=es . EL objetivo principal de esta metodologia es mejorar la productividad de
los participantes y asegurar la calidad. La mayoria de las técnicas propuestas estan
soportadas por herramientas disponibles en el mercado que automatizan en mayor o menor
grado su utilizacion. Sin embargo, no todos los productos resultantes de cada tarea son
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susceptibles de obtenerse de forma automatizada. Métrica 3, divide las actividades de
Gestion de Proyectos en tres tipos:

* Actividades de Inicio del Proyecto (GPI), que permiten estimar el esfuerzo y
establecer la planificacion del proyecto.

* Actividades de Seguimiento y Control (GPS), supervisando la realizacion de las
tareas por parte del equipo de proyecto y gestionando las incidencias y cambios
en los requisitos que puedan presentarse y afectar a la planificacion del
proyecto.

* Actividades de Finalizacion del Proyecto, cierre y registro de la documentacion
de gestion

Estas actividades pueden requerir, en funcién de la complejidad del proyecto, el soporte
de herramientas comerciales de gestion de proyectos.
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VI1.3.6 OpenProj.
OpenProj es la mejor alternativa a MSProject en version libre.

Requerimientos de hardware y software.

OpenProj requiere de una version 1.5 de java como minimo; aunque se prefiere la version
1.6. Podemos observar que version tenemos en nuestra PC en la siguiente pagina:
http://www.java.com/en/download/help/testvm.xml

En caso que no tengamos ninguna version la podemos adquirir en:
http://www.java.com/en/download/index.jsp

En caso de tener otro sistema operativo, por ejemplo Mac, la version de java 1.5 debe estar
preinstalada.

Instalacion del software.

Se debe descargar el archivo ejecutable de OpenProj de la péagina http://openproj.org/ o en
http://sourceforge.net/project/showfiles.php?group_id=199315. En esta Ultima se
encuentran las versiones para los diferentes sistemas operativos (Linux, Mac). En caso de
que nuestra computadora no contenga todos los programas requeridos para el normal
funcionamiento pueden emerger ventanas como la siguiente:

JRE Not Found 3

Missing JRE

The Java Runtime Environment (JRE) was nok
found, Please download and install a JRE
(minirnurn vwersion 1.5) from:

hikbpe i 50, comm

If wou have a JRE installed wou can browse for it below;

Cancel

La version de Java que falta la podemos conseguir en http://www.java.com
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Pantalla Inicial
A continuacion se muestra la pantalla de inicio de OpenProj:

2 M1 PRIMER PROYECTO * E]E'

OPENPROJ Archivo  Editar Vista Insertar Herramientas Proyecto Ayuda
= |& @,|% B & &|@ @|(§) <z BB & :’E|Q =N ="?|<{ ¥ |5infikra v | 5in ordenamisnto

4 - -
i1} Nombre Duracion Inicio N UL 22l 29
w5 o Il eI o i raln fe Is To

~

s

i

wjE

Vistas en OpenProj.

Las vistas de OpenProj permiten crear una combinacion de ventanas con diversos campos
de acuerdo a las necesidades del proyecto. Las vistas permiten el ingreso de los datos, asi
como la visualizacién en mayor detalle de la informacion que contiene el proyecto. Las
vistas con las que cuenta OpenProj son las siguientes:

Vista Diagrama de Gantt.

Vista Diagrama de Red.

Vista Recursos.

Vista WBS.

Vista RBS.

Vista Uso de Tareas.

Vista Uso de Recursos

VVVYVYVY

Vista Diagrama de Gantt.- Esta es la vista inicial por defecto, en la izquierda de esta vista
se enumeran las tareas, y en la derecha aparece el diagrama de Gantt. Con esta vista se

pueden apreciar la estructura de las tareas y su ordenamiento en el tiempo. Esta vista se
activa dando clic en el icono Gantt:

-
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O también por medio del menu vista: Gantt. A continuacién se muestra un ejemplo de lo
que aparece en la pantalla cuando se selecciona esta vista:

Duracidn

0,5 days 15/06,0¢
0,5 days 15/06/09 (

1 day 15,/06,0¢

1 day 15/06/09 (

0,5 days 15/06/09 (
0,533 days 15/06/09 (
0,833 days 15,06,0¢
0,833 days 15/06/09 |
0,286 days 15/06/09 |
0,143 days 15/06,0¢
0,071 days 15/06/09 (
0,143 days 15/06/09 (
1,5 days 15/06,/0¢
0,4 days 15/06/09 (

1,5 days 15/06/09 (

E6 Preparacion del local {eni 14,366 days 15/06,0

i) Mombre
1 *! =1 Preparacion ¥ motivacion:
z « Distribucion de invitaciones p
3 & H 2 Conferencia:
4 « fAdecuacian del aula magna d
5 « Revision del equipo de audio,
& « Conferencia a cargo de un es
A (=13 visitas:
] + Preparacian de las visitas.
] « Visita a los diversos ciclos, ex
10 &8 El4 Reunidn plenaria:
11 + Preparacion de la reunion ple
1z + Eleccion de la directiva, Se el
13 &8 E15 Toma de posesion de la di
14 + Elaboracion del acta.
15 + Se propondrd como tema la b
16 A
17 « Peticion del decano de local,

0,5 days 15/06/09 (

4

15 jun 09

L Ira Im [ [ 5 Io

A
iﬂmﬂ 1

Alumne 4

Alumne 1
Coordinador[50%];Profesor 2[25 %] Profesor] [25 %]

ﬁ Alumne 1150%]:Alumme 2[50%]:Alumne 3150 %1 :Alummne 41

| Alumno 11E0%];Alumme 4[50%]

IZ)I' Profesorl

@ Profesorl

Vista Diagrama de Red.- A este diagrama también se le llama diagrama PERT y muestra
las dependencias entre tareas usando una gréafica de actividades por nodos, para mostrar la
red del proyecto. Esta vista se activa dando clic en el icono Red, que se muestra a
continuacion.

1 Preparacion y motivacion:
Thradém 05 daye

Tniicin L5M06,09 0200
Tamnin. .. 150659 13:00

2 Conferencia:
Thuradém 1 day

ndcio 150609 08:00
Tamnimn... 150609 17:00

h i

O también por medio del menl Vista: Red. A continuacion se muestra un ejemplo de lo
que aparece en la pantalla cuando se selecciona esta vista:

.................
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Vista Recursos.- Muestra una tabla que contiene los recursos utilizables para el proyecto. A
diferencia de MS Project, OpenProj cuenta con un campo adicional que es el de Direccion
de Correo electrénico. Los campos que encontramos en esta lista son:
Numero de identificacion del recurso
Nombre
RBS: nombre del cargo o jerarquia del recurso
Tipo: trabajo o Material
Direccion de correo electronico
Etiqueta material
Iniciales
Grupo: puede utilizarse para hacer agrupaciones (en la esquina superior izquierda
del panel)
Unidades maximas.
Tasa estandar.
Tasa sobretiempo
Calendario base
Esta vista se activa dando clic en el icono uso de recursos, 0 en el mend vista: Detalle
uso de recursos.

VVVY VVVVVVVY

MNombre Trabajo Entorno de Trabajo Atraso asig... Demora m B G IES jun 09
1 Coordinador 54,412 hor... Trabajo oh oh oh 6,412h
» Conferanciz 3 cargodet 7,134 horas Flano 0 days G | Trabajo 2,134h
= Mgtz z log diversos cicle, 1,147 hovas Plano 0 days L |Trabajo 1,143R
4 Reuridn plenavia: 0, D02 havas Plana [ days L | Trabajo £, 0ok

7 Compra ¥ colecadsn de 24 horas Plang 0 days £ | Trabajo

» Compra de mushlas v me & hovas Flanc 0 dayvs G | Trabajo

= Compra de computadsers & hovas Plane 0 days L |Trabajo

» Adecuacidn de los mater & havas Plano  days L [Trabajo
8 Contratacion de unapar 3,127 hovas Plano 0 days £ | Trabajo 3,127k
2 « Coordinacidn con el decal 0 horas Trabajo oh oh oh oh
3 « Entrevistas con candidat 0 horas Trabajo oh oh oh oh
4 + Eleccidn de asesaores. 0 haras Trabajo oh oh oh oh
5w Conferencia a cargo de un 0 horas Trabajo oh oh oh oh
& Contratacicn 0 horas Trabajo oh oh oh oh
7 = Eleccidn delfla secretariofa 0 horas Trabajo oh oh oh oh
8 = Preparacion de la reunidn | 0 haras Trabajo oh oh oh oh
9w Eleccion de la directiva, Se 0 horas Trabajo oh oh oh oh
10 Profesor 2 17,223 haras Trabajo oh oh oh|  6,Z18h

Vista WBS.- Muestra una jerarquia de tareas del proyecto. Esta jerarquia se relaciona con la
que se observa en el grafico Gantt. Esta vista se activa dando clic en el icono WBS que se

muestra a continuacion

O también por medio del menu Vista: WBS. A continuacion se muestra un ejemplo de lo
que aparece en la pantalla cuando se selecciona esta vista:

123



Casa abierta al tiempo

UNIVERSIDAD AUTONOMA METROPOLITANA

ADMINISTRACION DE PROYECTOS

Cosbo F13000,00

1 Preparacion y mumrm:l./

¥

® Murales informativos.
Costo 7000 00

5

# Distribucion de hojas ...
Coste 3000 00

¥

* Distribucion de invita...
Costo F3000,00

Vista RBS.- Esta vista es muy similar a la WBS. La gréfica RBS muestra los recursos en un
arbol jerarquico que corresponde a la estructura definida en la Hoja de Recursos. Esta
opcion es util s6lo cuando se dispone de muchos recursos para el proyecto y se activa
dando clic en el icono RBS, que se muestra a continuacion:

=

O también por medio del menu Vista: RBS. A continuacion se muestra un ejemplo de lo
que aparece en la pantalla cuando se selecciona esta vista:

Coordinador
Cosic  $0,00
Presu... F000

¥
= Coordinacion con el d...
Costc 30,00
Fresu... 0,00

h 4

= Enirevistas con candi...
Coste 30,00
Fresu... 000

® Eleccion de asesores.
Coste 30,00
Fresu... F000

Vista Uso de Tareas.- Hay dos formas para acceder a la vista uso de tareas. La primera es
seleccionar desde el menu vista la opcién detalle uso de tarea. Donde aparece la siguiente

ventana:
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OPENPRQ) Archive  Editar  vista Insertar Herramientas Froyecto Ayuda

Inamlasxeas|eel=0nmm i s /¢ [oin o v [snodeonions =
Nombre Trabajo  Duracién Inicio F MmTE [22 jun
I L 7] 7] [ I I 5] IL
Trabajo
Trabajo
Trabaio
Trabajo
L1 Trabr

Trabajo
Trabajo
Trabajo
Trabajo
Trabajo
Trabajo
Trabajo
Trabajo

. Trabsio

La otra forma para acceder a la vista detalle uso de tareas, es dando clic en el icono
tareas usadas:

Esta vista muestra el Detalle de Uso de Tareas sincronizando sus contenidos con la parte
de arriba de la pantalla.

Vista Uso de Recursos.-Esta vista muestra el Detalle del Uso de Recursos, sincronizando
sus contenidos con la parte de arriba de la pantalla. Para acceder a esta vista se debe hacer
clic en el mend vista: Recursos. A continuacion se muestra un ejemplo:

i Nombre RBS Tipo Direccion de Correo elec... Etigueta material
1 *‘L} ElCoordinador Trabajo
2 + Coordinacian con el decal Trabajo
3 + Entrevistas con candidat Trabajo
4 » Elecridn de asesores. Trabajo
5 « Conferencia a carga de un Trabajo
[ « Contratacidn Trabajo
7 « Eleccion delfla secretariofa Trabajo
8 + Preparacion de la reunion | Trabajo
a + Eleccion de la directiva, Se Trabajo
10 1:'} Profesar 2 Trabajo

Creacion de un proyecto.
Para crear un proyecto es necesario seleccionar la opcion Crear Proyecto en la ventana
emergente de la opcion Archivo

=2 Bienvenido a Open... @

Que desea hacer:

[ )] abrir Provecta
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Proporcionar los datos requeridos en el siguiente cuadro de dialogo, las notas son
opcionales.
=2 Nuevo Proyecto E|

Mormbre Proyecto: ||

Administrador:

Fecha Inicio: 14i04/11 (=] Planificacion adelantada

Motas:

[ [o]'4 H Cancela ][ Avuda ]

Si se elige la Planificacion adelantada aparece la Fecha Inicio en el caso contrario
aparecera la Fecha Término. Una vez que se almacena esta informacién, si seleccionamos
Proyecto-Informacion Proyecto Aparecera la informacién almacenada anteriormente mas
otras opciones almacenadas en tres pestafias

En la primera pestafia General encontraremos informacion como: Prioridad, Tipo de
Proyecto, Riesgo y Estado el proyecto, entre otros.

=2 [nformacion de Proyecto g|
General | Estadisticas | potas
Mombre: |MI PRIMER PRO\"ECTO|
Fecha Inicio: Terminado:
Baseline Inicio: Baseline Termino:
Inicio Actual: Término actual:
Duracidn; Baseling Duracion:
Duracidn Actual: Duracidn Remanente:
Trabajo: EBaseline Trabajo:
Trabajo Actual: Trabajo Remanente:
Costa: Baseline Costo:
Costo Actual: Costo Rermanente:
Cerrar Avuda

En la pestafia Estadisticas encontraremos datos como Fecha de Inicio, Fecha tentativa de
término, Duracién, Duracién actual, Duracion remanente, Trabajo, Trabajo actual, Trabajo
remanente, Costo, Costo actual, Costo remanente; esta informacion indica el inicio lo actual
y lo que hace falta para terminar el proyecto. Y por altimo, en la pestafia Notas se pueden
incluir datos o notas pertinentes.

TAREAS.
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Para realizar el proceso de creacion de tareas, es importante tener en cuenta que este se
puede hacer desde la vista Gantt, o desde la vista uso de tareas.
Creacion de tareas desde la “vista Gantt”.- La vista Gantt contiene del lado izquierdo la
tabla Gantt, que es donde se introducen los datos, y del lado derecho el diagrama de Gantt,
que es donde aparece el grafico de las tareas con sus tiempos y relaciones. En la tabla
Gantt, aparecen una serie de campos en los cuales debe introducirse la informacion acerca
de las tareas. El primer campo es el de nombre, en el cual debe escribirse el nombre de las
tareas (se toma como ejemplo la creacién de un club de ciencia) de la siguiente manera:

OPENPRQ] Archive  Editar  Vista Insertar Herramientas Proyecto Ayuda

16  Elaboracidn del acta. 1 day?|15/06/09 05:00

G a |E| .@,‘x || M‘@ @|@§) CE‘.?|E Fl & :’E|@L =N =\T|<§ ¥ |Sinfitro Sin ardenamisnto
liy) Nombre Duracitn Tnicio (i ) 220 EUmE

Vv EDL MM EDL M 5ol Ml 51
1 1 day? 15/06/03 08:00 n
2 * Murales informativos, 1 day? 15/06/09 0E:00 E
3 » Distribucion de hojas wolanl 1 day?|15/06/09 03:00 E
4 « Distribucién de invitaciones 1 day? |15/06/09 D8:00 §
5 2 Conferencia: 1 day? 15/06/09 08:00 i
— & s Adecuacion del aula magn: 1 day?|15/06/09 03:00 B
7 « Revision del equipo de auc 1 day? |15/06/09 D8:00 g
] + Conferencia a cargo de un 1 day? 15/06/09 0&:00 E
9 3 Visitas: 1 day? 15/06/09 03:00 ¢}
g o Preparacion de las visitas. 1 day?|15/06/09 05:00 E
_ 11 * Visita a los diversos ciclos, 1 day? 15/06/09 0&:00 E
12 4 Reunion plenaria; 1 day?|15/06/09 03:00 E
13 » Preparacion de la reunidn | 1 day?|15/06/09 05:00 ﬂ
14 « Eleccidn de la directiva. Se 1 day? 15/06/09 0&:00 B
15 5 Toma de posesion de la dir 1 day?|15/06/09 03:00 E
B

Duracion de las tareas.- El segundo campo que se puede ver en la tabla Gantt, es el de
duracion, en el cual se debe especificar el tiempo que se le asignara a cada una de las tareas.
La duracion de una tarea en OpenProj puede estar dada en horas o dias. La convencion para
asignar la duracion de cada una de las tareas es la siguiente:

Convencion | Tiempo de duracion
H Horas

D Dias

Ed Dia transcurrido

Asi, por ejemplo, si se requiere que una tarea tenga duracion continua, en un periodo no
laborable, se debe afiadir al tiempo de duracién ed.
Para introducir la duracion de las tareas, es necesario escribir en el campo duracion, frente a
cada tarea, el numero que indique la medida temporal y la convencion necesaria. Por
ejemplo, si una tarea tiene como duracion 3 meses, se debe escribir 60d. O si una tarea debe
durar mas de 1 dia laboral en forma continua, se escribe led.
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OPENPRQ) archive  Editar Wists Insertar Herramientas Proyecto  Ayuda

lpaolagliane alee=wiays=aa s i itro ~| IS\nmdey'\amler\to =]
= @ Nombre Duracién Tnicio 15 jun 09 |22 jun 09 29 jun 09 6 jul 09 13 jul 09
il PERL MMM ED L MWD FER L MDD E D L MMb R E DL Mh T E
1 1 Preparatié acion: 15/06/09 08:00 AM 15/0¢ [
2 « Mur, 0,5 days|15/06/09 03:00 Al 15/0¢ ]
3 0,5 days|15/06/0% 08:00 AM 15/0c |
| 0,5 days 1S/0/09 03:00 AM 1506 8
5 2,067 days 15/06/09 08:00 AM 15/0¢ =
3 1 day 15/06/09 08:00 AM 15/0¢ B
7 0,5 days|15/06/09 05:00 At 170t I
sk Y Y} un 1,067 days 15/06/0% 08:00 AM 15/0¢ ]
9 3,5 days 15/06/09 08:00 AM 1506 m
10 0,833 days|15{06/09 03:00 AM 15/0¢ ]
e 1 visitas.| 2,667 days 15/06/09 08:00 Al 16/0¢ n
= 12 los, 0,143 days 15/06/09 03:00 Al 18/0c |
ENEE 0,143 days 15/06/09 03:00 AM 15/0¢ i
14 iGni 0,143 days 15(06/09 08:00 AM 17)0¢ |
15 . e 1,5 days 15/06/09 05:00 AM 15/t 2
16 5 Toma de posesién de la dir 0,4 days|15/06/09 03:00 At 15/0¢ |
17 « Elaborscien del acta, 1,5 days/1506/0% 03:00 AM 15/0¢ 3

A medida que se introduce el tiempo de duracién de una tarea, se modifica el tamafio de su
barra correspondiente en el diagrama de Gantt que esta del lado derecho de la pantalla.
OpenProj calcula las fechas de inicio tomando como referencia la fecha de inicio del
proyecto. Las fechas de finalizacion se calculan en base a la duracion establecida para cada
tarea.

Existen tareas criticas y tareas no criticas. Una tarea critica es aquella que al variar su
duracion, afecta la duracion del proyecto completo. Estas tareas pueden definirse con
alguna convencion particular, de tal manera que en el diagrama de Gantt aparezca esta
tarea de manera diferenciada, puede ser con otro color de barra. Una tarea no critica es
aquella que hasta cierto punto su duracién puede variar sin que modifique la fecha de
determinacion del proyecto.

Creacion de tareas desde la “vista uso de tareas”.- Para crear tareas desde la vista uso de
tareas se procede a ingresar los nombres de las tareas en el campo nombre, seguido de su
duracion en el campo trabajo, y los campos siguientes aparecen automaticamente por los
datos ingresados, a continuacion se muestra un ejemplo:

OPEN PROJ Archivo  Editar  Vista Insertar Herramientas Proyecto Ayuda

peElaa/xne sz el=tmnmi=sa v i fitra | [motermiens <] |
= Nombre Trabaje  Duracién Inidie |15 jun 09 }@M
R T I \ b N
1 1 Preparacian y motivacion: 4 horas 0,5 days? 15/06/09 05:00 AM  [Trabajo 4h
2 « Murales informativos, 4 horas 0,5 days? 15/06/09 05:00 AM  [Trabajo 4h
3 « Distribucion de hojas valan! 4 horas 0,5 days? 15/06/09 05:00 A [Trabajo 4h
& 4 + Distribucién de inwitaciones 4horas 0,5 days? 15/06/09 05:00 &M [Trabajn 4h
5 2 Conferencia: 16,536 haras 2,067 days? 15/06/09 03:00 &AM [Trabajo 8h
[ + Adecuacion del adla magn: & horas 1 day? 15/06/09 03:00 A [Trabajo 8h
= 7 « Revisian del equipo de auc 4 horas 0,5 days? 15/06/09 05:00 A [Trabajo 4h
8 « Conferencis acargodeun 8,536 horas 1,067 days? 15/06/03 05:00 AM [ Trabajo sh
9 3 Vistas: 28 horas. 3,5 days? 15/06/09 08:00 AM  [Trabajo 8h
10« Preparacion de las visitas, 6,664 horas 0,833 days? 15/06/03 08:00 &M [Trabajo 6,664h
B | u « Visita a los diversos ciclos, 21,336 horas 2,667 days? 15/06/03 08:00 AM [ Trabajo 8h
B2 Reunion plenaria: 1,144 horas 0,143 days? 15/06/03 03:00 AM  [Trabajo 1,144h
13« Preparacion delareunisn| 1,144 horas 0,143 days? 15/06/03 05:00 &M [Trabajo 1,144k
14 o Eleccion de la directiva, Se 1,144 horas 0,143 days? 15/06{03 08:00 AM [ Trabajo 1,144h
15 5 Toma de posesion de la dir 12 horas 1,5 days? 15/06/03 08:00 4M [ Trabajo 8h
16 |« Elaboracién del acta, 3,2 horas 0,4 days? 15/06/09 05:00 AM  [Trabajo 32h

Tareas resumen y subtareas.- En un proyecto se pueden asignar diferentes niveles a cada
una de las tareas, es decir, que una tarea puede contener otras tareas de tal manera que la
ejecucion de una tarea, depende de las subtareas que tenga asociadas. Una tarea resumen se
compone de subtareas y contiene la duracion, el costo y otro tipo de informacion de las
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tareas que subordina. Las tareas resumen pueden representar las diversas fases de un
proyecto y aparecen en negrilla, sus barras en el diagrama de Gantt, son diferentes a las de
una tarea subordinada. Para establecer las tareas resumen, se debe crear el esquema de un
proyecto, es decir, determinar previamente sus fases, con las tareas asociadas a cada una de
ellas, e ingresarlas en el proyecto, de tal manera que la tarea resumen se encuentre al inicio,
y las subtareas se encuentren ubicadas debajo de ésta.

Para establecer las tareas resumen y subordinadas, se deben seleccionar la tarea resumen
junto a sus subordinadas, dar clic derecho y elegir la opcidn indentar como se muestra en
el siguiente ejemplo:

OPENPROJ archivo  Editar  Yiska Insertar Herramientas Provecko  Avuda

GoEeblune s eledmliEaa Ty
@ Nombre Duracidn Inicio :

1 =1 Preparacion ¥ motivacion: 0,5 days|15,/06,/09 08:00 AM
0,5 day 06! 00 AM

1,067 days 15/06,/09 08:00 AM

1

i

--------- i

1

£ " huzvo cuacion del aula magna d 1 day |15/06/09 03:00 AM 1
I Borrar isicn del equipa de audio, 0,5 days 15/06/09 08:00 AM 1

i [y Copiar ferencia a cargo deun e 1,067 days 15/06/09 08:00 AM 1
¢ H Cortar 35! 2,667 days|15/06,/09 08:00 AM 1
1 [ Pegar naracidn de las visitas, 0,533 davys 15/06/09 05:00 AM 1
1 |H¢ Expandir a a los diversos ciclos, ex 2,667 days 15/06/09 03:00 AM 1
1 44 Colapsa ion plenaria: 0,143 days 15/06/09 08:00 AM 1
]

13 « Preparacion de lareunidnple 0,143 days 15/06/09 05:00 AM

Otra forma de establecer la subordinacion de las tareas es seleccionando la tarea resumen
junto a las subtareas, y dando clic en el icono llamado sangria:

Rd

Sangriaf

@

RECURSOS
Asignacidn de recursos.- Para asignar los diferentes recursos de un proyecto, es necesario
que se primero se creen de la siguiente manera: Dar clic en la vista uso de recursos:

E

La vista uso de recursos sirve para ingresar cada uno de los recursos con sus respectivas
caracteristicas:
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Nombre Tr Entorno de Trabajo .l: i B o IES a0 [
Trabajo
Trabajo
Trabajo
Trabajo
Trabajo
Trabajo

Para crear un recurso basta con escribir el nombre del recurso en el campo nombre y
escribir en el campo trabajo la duracion de su trabajo asignado. A continuacion se muestra
un ejemplo:

Nombre Trabajo Entorno de Trabajo Atraso asig... :
1 [Bcoordinador 164,997 ho...
v Coordinacidn con 2l decal 3 horas Plano 0 days
v Entrevistas con candidal 12 horas\Planc 0 days
v Eleccion de asesores, 1 hora Planc 0 days
v Conferenda & cargo de | 0,8 horas|Planc 0 days
v Contratacion 3 horas Plano 0 days
v Elacrion delfla secrebaris) 3 horas Plano 0 days
v Preparacion de lz reunial 0, 428 horas|Plane 0 days
v Elecridn de la divectiva, | 0, 428 horas|Plane 0 days
z EProfesor 2 65,57 horas
v Compra de computads 6 horas Plano 0 days
v Preparacion delaveun 0, 428 horas\Planc 0 days
v Publicar el aviso en el g 12 horas Plano 0 days
v Conferenciz & carge di 1,6 horas|Plane 0 davs
v Eleccion de asesores, 1 hova Planc 0 days
v Flecrion de la divectiva 0, 428 horas Plano 0 days

Se tienen 5 tablas de costos predeterminadas: A, B, C, D y E, se debe seleccionar una de
ellas segun las necesidades del proyecto. Por defecto se selecciona la tabla A. Para crear las
tablas de costos se debe dar doble clic en el campo Tabla Factores de costo, y emergera la
siguiente ventana, donde deben hacerse las modificaciones respectivas para la informacion
general del recurso, el costo, la disponibilidad, las tareas y las notas.
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=2 [nformacicn de Recurso @
General || Costos || Disponibiidad de Recursn | Tareas | Nokea
MNombre: |coordinacion con el daca
Tablas tasas de Costo
AlB|c|o|E
Fecha efectiva Tasa Estandar Tasa sobretiempo Costo P
140170 12:00 AM $0.00fhora $0.00thora
< >
Aumente a; Prarrat... ¥
Cerrat Ayuda

Para asignar recursos a cada una de las tareas es necesario ubicarse en la vista Diagrama
de Gantt en el campo Nombres del recurso y escribir el nombre del recurso respectivo.
Cuando se cuenta con mas de un recurso, los nombres deben separarse por comas, como se
muestra en el siguiente ejemplo:

i) Nombre Duracion Inicio Terminado Prede.. Nombres del Recurso
1 E1 Preparacidn y motivacian: 0,5 days 18/05/09 08:00 18/05/09 11:00
z + Murales informativos, 0,5 days 180509 08:00 13f05(09 11:00 Alumno ZiCartulinag para mu,.,
3 + Distribucion de hojas volantes ir 0,5 days|18/05/09 03:00 18/05/09 11:00 235 Alumno 1
4 « Distribucion de invitaciones par. 0,5 days 18/05/09 08:00 18/05/09 11:00 355 Alumno 3
5 E 2 Conferencia: 2,067 days 18/05/09 11:00 19/05/09 16:24 1
[ + Adecuacidn del aula magna de | 1 day|18j05f09 11:00 1905109 09:00 4 Alumno ¢
7 » Rewision del equipo de audio, 0,5 days|18/05/09 11:00 1805109 15:00 B35 Alumno 1
8 + Conferencia a cargo de un espe 1,067 days|19j05{09 09:00 19/05/09 16:24 68,7 Coordinador[S0%];Profesar. ..
9 03 Visitas: 3,5 days 19/05/09 16:24 22/05/09 13:24 5
i} + Preparacion de las visitas, 0,833 days|[19/05/09 16:24 2000509 13:24 & Alumno 2
11 » Visita a los diversos ciclos, expli 2,667 days 20/05/09 13:24 22{05(09 13:24 10 Alumno 3
12 El4 Reunidn plenaria: 0,143 days 22/05/09 13:24 22/05/09 14:15 9
13 + Preparacion de la reunisn plenz 0,143 days|22j05/09 13:24 22105109 1415 11 Coordinador[S0%];Profesar, .,
14 + Eleccidn de la directiva, Se eleg 0,143 days 22/05/09 13:24 ZZI05(09 14:15 1355 Coordinador[S0%;Profesor, ..

Seguimiento del proyecto y Linea de Base.- La linea de base es el punto de partida para
realizar el seguimiento del proyecto. Es la estimacion inicial del disefiador del proyecto,
permite evaluar como avanza la ejecucion con respecto a la planeacion. La linea de base es
una imagen guardada del proyecto en un momento inicial especifico que permite comparar
posteriormente lo que se tenia planeado con lo que esta ocurriendo con el proyecto. Para la
creacion de una linea de base, se deben seguir los siguientes pasos: Clic en el mend
Herramientas, seguimiento, Guardar Linea base como se muestra a continuacion:
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F =R e Provecto Ayuda

E Cambia Horario de Trabajo. ..

7 Filkro
———— I
Seguimiento
Trabhajo Actualiza Provecta, ..
Trabajo Guarda LineaBase.. .,

Trabajo Limpia LineaBase. ..

Al seleccionar lo anterior aparece la siguiente ventana en donde se debe guardar la linea

de base e indicar si es para el proyecto completo, o para una tarea seleccionada, y dar clic
en OK.

=8 Guarda LineaBase El

Lineabase: LineaBase

Para:

(%) Proyecto Completa

[0 4 Cancela Ayuda

Después de establecer la linea base como punto de comparacion, se puede llevar a cabo el
seguimiento del proyecto, el cual consiste en comparar la planeacién y la ejecucion real del
proyecto para tomar las medidas correctivas que sean necesarias. Para dar seguimiento hay
que seleccionar el meni Herramientas, seguimiento, donde aparecen las opciones de
actualizar proyecto, guardar lineabase y limpia lineabase.

SEE Y Proyecko Ayuda

E Zambia Horario de Trabajo. ..

n filkro

Trabajo Actualiza Praoy
Trabajo Guarda LineaBase. ..

Trabajo Limpia LineaBase, .,

Para iniciar el seguimiento del proyecto primero se debe actualizar. Para Actualizar
proyecto usando la opcion “trabajo terminado de” se hace referencia a la fecha de corte, la
cual supone que todas las tareas se completaron, asi:
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=2 Actualiza Proyecto g|
(&) Actualiza trabajo coma terminada de 14/04/11 (=]

(%) Set 0%-100% completa

() Coloca 0% o 100% completo solamente

) Replarifica trabajo incompleta para iniciala despues hd

Para

(%) Proyecto Completo

’ OF ][ Cancela H Avuda ]

La actualizacion por porcentaje completado permite registrar el proyecto o las tareas
previamente seleccionadas con el porcentaje de cumplimiento de las tareas o el proyecto,
respecto a una fecha propuesta. La opcién coloca 0% o 100% completo solamente le
asignara dichos porcentajes de acuerdo a la terminacion de la tarea. Si una tarea se ha
terminado completamente, se le asigna el 100%, de lo contrario le asigna el 0%.
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Informes.

A diferencia de MS Project, los informes en OpenProj no son muchos, sin embargo su
contenido es similar al de algunos de los informes de MS Project. Para ver los informes en
OpenProj, se debe ir a la vista Informes o reportes o al icono siguiente:

Los reportes que se generan son para visualizacién o para impresion. Existen 4 formas
preestablecidas para la generacion de informes:
Informe de Detalles del proyecto (Project Detail).- En este informe se encuentran los
detalles del proyecto, asi como la informacion mas relevante del mismo. Este tipo de
informes es muy util para los directivos de nivel superior por su presentacion concisa de los
datos generales del proyecto, a continuacion un ejemplo:

Reporte: |Project Details

EEw [« ]» DT (=

MI PRIMER PROYECTO

Dates

Start 15/06/09 08:00 Finish 07 /07/09 13:15
Baseline Start Baseline Finish

Actual Start Actual Finish

Duration

Scheduled 16,533 days Remaining 16 533 days

Baseline 0 days Actual 0 days
Percent Complete 0%

Informacion de los recursos (Resource information).- Este informe sirve para observar
los detalles de los recursos que se utilizan en el proyecto. Como en el siguiente ejemplo:
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Reporte: | Resource InfFormation Columnas: |Entrada - Recurso de Trabajo

9] (W[«

Resource Information

1 Coordinador Trabajo
2 «Coordinacién con el decano Trabajo
3 + Entrevistas con candidatos Trabajo
4 - Eleccién de asesores Trabajo
5 « Conferencia a cargo de un Trabajo
6 « Contratacion Trabajo
7 = Eleccidn della secretariofa Trabajo
8 « Preparacidn de la reunidn Trabajo
9 « Eleccidn de la directiva. Se Trabajo
10 Profesor 2 Trabajo
1 » Compra de computadoras, Trabajo
12 » Preparacidn de la reunidn Trabajo
13 - Publicar el aviso en el Trabajo
14 « Conferencia a cargo de un Trabajo
15 - Eleccién de asesores Trabajo

Informacion de tareas (Task information).- Este informe sirve para ver las tareas del
proyecto y sus recursos asignados.

Columnas: |Entrada

Reparte: fo

o LIol
.O W[4 E\E‘1 100%

Task Information

Nombre Duracion Inicio Terminado Predecesores Nombres del
Preparacian y motivacion: 05 days 15/06/09 08:00 15/06/08 13:00 Alumno 2;Cartulina pa
istribucion de invitaciones 05 days 15/06/09 08:00 15/06/08 13:00 388
2 Conferencia: 1 day 15/06/09 08:00 15/06/08 17:00
uacidn del aula magna de 1 day 15/06/09 08:00 15/06/03 17:00
05 days 15/06/09 08:00 15/06/09 13:00 BSS
Jonferencia a cargo de un 0533 days 15/06/09 08:00 15/06/08 13:16 Coordinador[50%
3 Visitas: 0833 days 158/06/09 12:00 16/06/09 10:39 5
Preparacidn de las visitas. 0,833 days 15/06/09 12:00 16/06/09 10:39
‘isita a los diversos ciclos, 0,286 days 15/06/09 12:00 15/06/03 15:17 10 Alurno 1[50%]Alur
4 Reunion plenaria 0,143 days 15/06/09 08:00 15/06/08 09:08 Alumno 1[E0%]Alum
Preparacian de la reunian 0071 days 15/06/09 08:00 15/06/08 08:34 Alumno 1[50%]Alur
leccion de la directiva. Se 0,143 days 15/06/09 08:00 156/06/09 09:08 1355
i+ Toma de posesidn de la 15 days 15/06/09 08:00 16/06/09 13:00
= Elaboracidn del acta. 04 days 15/06/09 08:00 15/06/03 11:12
2 propondra como tema la 15 days 15/06/09 08:00 16/06/08 13:00 1685

Quién hace qué (Who Does what).- En este informe se puede visualizar el avance y
cumplimiento de las tareas asignadas a un recurso en particular.
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Columnas: | Informe Basico

Reporte: | gl pl==E

3o W pn DO &J& o

Who Does What

ID Recurso Recurso|
1 Coordinador
[ » Confersncia a cargo de un 2134 horas 50% 0 days 15/06/09 08:00
9 » Yisita a los diversos ciclos, 1143 horas S0 % 0 days 15/06/09 12:00
10 4 Reunién plenaria: 0009 haras 50% 0 days 15/06/09 08:00
22 7 Compra y colocacidn del 24 horas 100% 0 days 02/07/09 13:15
23« Compra de muebles y material B horas 100 % 0 days 02/07/09 15:15
24 » Compra d& computadoras, 8 horas 100% 0 days 03/07/09 13:15
25 + Adecuacidon de los materiales. 8 horas 100 % 0 days 02/07/09 13:15
26 8 Contratacidn de una persona 3127 horas 50% 0 days 15/06/09 08:00
54 412 haoras

Si se desea profundizar méas en este, se pueden consultar las siguientes referencias, que
fueron la fuente donde se obtuvo la informacidn presentada en esta seccion:
Manual de MS Project de e-magister.com
Ayuda en linea de OpenProj
OpenProj Univesidad Nacional de Colombia
www.Serena.com
WWW.0penproj.org

VVVYY
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Capitulo VIII Recuperacion de proyectos.

VIII.1 Introduccion

Un proyecto de desarrollo de SW puede quedar suspendido o abandonado por varias
razones, entre las que cominmente se encuentran: un retraso excesivo, incumplimiento de
los objetivos o un alto incremento de costos. En algunos casos, a pesar de que se presenten
algunos de estos problemas, el proyecto todavia sigue en marcha aunque su estado sea tan
incierto que posiblemente se haya pensado en abandonarlo. Hay casos en los que es posible
retomar estos proyectos y llevarlos a buen término aplicando estrategias para la
recuperacion de los mismos.

La recuperacion de un proyecto no siempre es posible. Para tomar una decision sobre
recuperarlo o no, es necesario identificar sus problemas y hacer una prediccion de lo que se
espera de él para decidir entonces si tiene remedio 0 no. En caso afirmativo, habrd que
Ilevar a cabo una nueva planificacion con nuevas estimaciones del esfuerzo, tiempo y costo.
Ademaés habré que cerciorarse de que al retomarlo, se apliquen correctamente: la gestion de
riesgos, la gestion de calidad y la gestion de recursos.

La Ingenieria del Software es una rama de la Ingenieria en Computacion dedicada al
desarrollo y mantenimiento de aplicaciones de software, a través de la aplicacion y uso de
principios, técnicas y métodos de la ingenieria, las ciencias de la computacion, la
administracion, la gestion de proyectos, el dominio de aplicacion y otros campos
relacionados [Pressman, 1998]. El desarrollo de software es un proceso complejo
[Pressman, 1998, Sommerville, 2006], en el cual inciden, entre otras, las siguientes
dificultades:

« Lacomplejidad inherente al dominio del problema.

« Ladificultad en el manejo del proceso de desarrollo.

« El interés por desarrollar software que sea altamente reutilizable y extensible.

» Las técnicas y procesos que mejor funcionan para un desarrollador o para un pequefio
grupo no suelen “escalar” facilmente al desarrollo de sistemas de gran envergadura.

« EI ritmo de evolucién del hardware y del propio software en las condiciones de un
mercado muy competido provoca una demanda y un conjunto de expectativas
crecientes que son dificiles de cubrir con sistemas de software de alta calidad.

«  Elritmo de evolucion del hardware ha sido siempre muy superior al del software.

Tales dificultades comdnmente generan riesgos, los cuales hacen peligrar la exitosa
culminacion del proceso de desarrollo y en diferentes escenarios conllevan al abandono
parcial o definitivo del proyecto. En el desarrollo de proyectos de software el concepto
“riesgo” [Sommerville, 2006; Pressman, 1998] se refiere cominmente a problemas de
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comunicacion con el cliente, requerimientos poco comprensibles, arquitecturas poco
comprensibles, problemas con la tecnologia subyacente, problemas que pueden emerger en
el proceso de desarrollo, falta de experiencia en el equipo de desarrollo, estimaciones
erroneas de tiempo, esfuerzo y costo, entre otros.

Los proyectos de desarrollo de software con un alto riesgo de abandono se caracterizan
por una combinacion de sintomas y causas, encontrandose comunmente entre éstos los
siguientes:

e Seleccidn inadecuada del ciclo de vida y metodologia de desarrollo.

e Insuficiente comprension sobre el alcance del proyecto y los requerimientos del
dominio del problema.

¢ Insuficiente planeacién y estimacion del proyecto.

e Carencia de comunicacion con la directiva de la organizacion y con el cliente del
proyecto.

e Incomprensidon sobre la arquitectura requerida para la aplicacion.

e Desconocimiento sobre las tecnologias, herramientas y lenguajes requeridos en el
proceso de desarrollo

En la seccidn VII1.4 de este capitulo se presenta la propuesta de un plan de recuperacion
de proyectos [Soto-Galindo & Gonzélez, 2010; Gonzélez & Soto-Galindo, 2010], inspirado
en el proceso de diagndstico médico, el cual debe constituir un valioso apoyo para el
desarrollador de software, lider de proyecto o equipo de desarrollo en la compleja tarea de
recuperacion de proyectos de software.

VIII.2 Panorama del Desarrollo de Proyectos de Software:
Conclusion vs. Abandono

A mediados de los noventas, el Standish Group publicé su CHAQS report [Standish Group,
2009], abarcando una muestra aproximada de 8000 proyectos de software distribuidos en
mas de 350 empresas ubicadas en América del Norte. De dicho estudio se aprecia que s6lo
el 16.2% y el 9% de las pequefias y grandes empresas respectivamente, terminaron el
desarrollo dentro de los costos y de los plazos establecidos en la planeacion. El 52,7% de
los proyectos finalizé excedido en el presupuesto (sobre el 189%) y con grandes retrasos en
los tiempos de entrega (sobre el 122%), ademas de ofrecer mucho menos funcionalidad de
la que se habia pactado dentro del alcance. Finalmente, el 31.1% de los proyectos fueron
cancelados (lo que correspondia a aproximadamente 81 billones de ddlares desperdiciados).
Entre las principales causas que llevaron al incumplimiento de las estimaciones de tiempo y
presupuesto, o incluso al abandono de los proyectos se encontraron las siguientes:
requerimientos incompletos, falta de involucramiento del cliente, recursos insuficientes,
expectativas poco realistas, carencia de soporte ejecutivo, requerimientos cambiantes,
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planeacion deficiente, falta de administracion de las tecnologias de la informacion, y
desconocimiento tecnologico.

Daniel Piorun [Piorun, 2001] en su publicacion ¢Por qué fracasan los proyectos?, propone
como los principales factores determinantes de un desarrollo fallido, los siguientes tres
puntos: cambios en los objetivos establecidos a nivel estratégico, la pobre utilizacion de
metodologias de trabajo, y problemas humanos de conduccion, comunicacion y conflictos
entre las personas. Uno de los ultimos estudios efectuados por The Standish Group -
CHAOS 2009 muestra un retroceso en el nimero de proyectos que se logra concluir con
éxito. Las estadisticas arrojan que so6lo el 32% de los desarrollos son entregados en tiempo
y forma, mientras que un 44% presenta una desviacion negativa en el alcance cubierto y
desfase en tiempos de entrega. El restante 24% de los proyectos se cancela.

El panorama nacional no luce muy diferente al observado en el resto del mundo. La
informacion oficial acerca de los proyectos de software con problemas en México es
escasa, se sabe que gran nimero de las consultorias constituidas en el pais presentan o han
presentado algun tipo de complicacion, que van desde retrasos en tiempos de entrega, hasta
el abandono del proyecto. En la mayoria de estos casos, los problemas presentados exceden
los costos estimados por los equipos de desarrollo y han incidido directamente en pérdidas
econdmicas tanto del lado del cliente como del proveedor. Si tomamos en consideracién
que la mayor parte de estos desarrollos fallidos son atendidos usando técnicas secuenciales
sin atender la sintomatologia de fondo, podremos comprender el por qué este tipo de
situaciones resultan normalmente en desastre.

VIIL.3 Recuperacion de Proyectos de Software

VIIL3.1 La importancia de las estrategias y planes para la recuperacion de
proyectos de software

Seria practicamente imposible relacionar la vasta cantidad de textos publicados a la fecha,
dedicados a presentar las diferentes metodologias (estrategias, enfoques metodoldgicos,
etc.) existentes para guiar el proceso de desarrollo de software. Una gran parte de estas
metodologias y enfoques metodoldgicos se centra mucho mas en las fases del propio
proceso de construccion de software que en las actividades encaminadas a la
administracion, planeacion, estimacion y aseguramiento de la calidad del desarrollo de
software. En este caso, se aprecia un marcado énfasis en la definicion y descripcion de
métodos, actividades, modelos y herramientas para ejecutar las principales fases del
proceso de construccion de software, tales como analisis de requerimientos, disefio
arquitectonico, disefio de componentes e implementacion. Por otra parte, estan aquellas
metodologias y enfoques metodoldgicos orientados mas a los aspectos de administracion,
estimacion, planeacién y calidad del desarrollo de software y que asumen que las fases de
construccién pudieran ejecutarse a traves de alguna de las tantas estrategias existentes. Sin
embargo, es notable que un aspecto tan importante como la recuperacion de proyectos de
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software no sea comunmente abordado como parte de estas metodologias de desarrollo
como lo son los aspectos de construccion y de administracion-gestion.

Entre los escasos enfoques para la recuperacion de proyectos difundidos a la fecha, es
necesario hacer mencion aqui al plan de recuperacion propuesto por [McConell, 1997], el
cual esta orientado a la recuperacion de proyectos con serios problemas. En dicho enfoque,
la recuperacion de un proyecto se basa en la combinacion de tres estrategias fundamentales:

e Reduccion del tamafio del software.

¢ Incremento de la productividad del proceso de desarrollo.

e Ajuste de la planeacion, considerando el tiempo realmente requerido para el
desarrollo del producto.

Estas estrategias estan directamente relacionadas con tres elementos claves del proyecto
de software: el producto, las personas y el proceso, respectivamente. Antes de iniciar el
plan de recuperacion, es necesario evaluar la situacion para determinar el tipo de plan
especifico que se requiere, es decir, ¢cual o cuéles de estas estrategias aplicar? Para cada
estrategia, el plan de recuperacion evalta y aplica un conjunto de directrices, dirigidas al
elemento clave en cuestion. Por ejemplo, si la estrategia a ejecutar esté dirigida al producto,
entonces el conjunto de directrices abarca acciones tales como: la estabilizacion de los
requerimientos, la disminucién del conjunto de prestaciones, la eliminacion de las partes
del producto caracterizadas por una baja calidad, la reduccion del numero de defectos, entre
otras.

La verdadera robustez de este plan de recuperacion radica en los tres enfoques que
combina y en la amplia gama de acciones a ejecutar encaminadas a la recuperacion del
proyecto con problemas. Sin embargo, la evaluacion de la situacion para identificar las
caracteristicas y causas que generaron los problemas en el proyecto no queda definida de
forma clara, al no proponer el plan de forma detallada los pasos metodol6gicos a seguir.

Como se analizé en la anterior seccién, el incumplimiento y abandono de proyectos de
software iniciados es un factor que cada vez afecta mas la industria del software tanto en
México como a nivel mundial. Varian de proyecto a proyecto la gama de causas que
pueden generar su incumplimiento y/o abandono, los signos visibles que indican que el
mismo esta en problemas, asi como los diferentes factores que se involucran en esta trama.
Es una realidad que muchos de estos proyectos en problemas podrian salvarse si la
directiva, equipos de trabajo y desarrolladores contaran con oportunas estrategias y planes
para guiar el proceso de recuperacion de los mismos. Hacia esta necesidad va la propuesta
de plan para la recuperacion de proyectos de software que se describe en V1I1.4.

VI1I1.3.2 Identificacién de los problemas

Para recuperar un proyecto es necesario identificar las razones por las cuales no esta
funcionando adecuadamente. Posteriormente habra que plantear soluciones para salvarlo o
retomarlo, sin dejar de tomar en cuenta que no todos los proyectos son susceptibles de ser
recuperados.
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Segun [McConell, 1997], las caracteristicas de un proyecto que fracasa son las siguientes:
* No se tiene ni la mas remota idea de cuando se podra terminar.
» El producto esta lleno de defectos.
» Pérdida del control por parte de los directivos del estado del proyecto.
» Pérdida de la confianza del cliente en el equipo de desarrollo.
» Desmotivacion del personal (exceso de horas extra trabajadas, baja moral).

Para recuperar un proyecto con problemas ante todo es necesario hacer un serio analisis
de dichos problemas, detectar las causas que los originan y establecer medidas correctivas
que las eliminen. Es necesario revisar procesos, organizacion, personas y herramientas.
Entre los criterios para evaluar un proyecto se encuentran: el ambiente de negocio, el ciclo
de vida del proyecto y el marco de la gerencia del proyecto es decir, el “ambiente politico”
en el que se desarrolla el proyecto. Ademas de tomar en cuenta los aspectos técnicos, hay
que considerar si el fracaso del proyecto se debe a otros factores. Identificar a los que
pudieran estar saboteando el proyecto puede ser la solucién. Por ejemplo, una empresa
detecta que tiene pérdidas debido a robos de su producto, por lo que decide encargar a un
equipo de desarrolladores “A” que desarrollen un subsistema hardware-software que
detecte estos eventos, el subsistema “A” se instala dentro del “sistema de alerta” de la
empresa y resulta que no funciona. Para que las autoridades constaten que se estan tomando
medidas al respecto, se encarga a un equipo de desarrolladores “B” que elabore un
subsistema bajo principios de funcionamiento diferentes al subsistema “A”, este subsistema
“B” se instala también en el “sistema de alerta” de la empresa y resulta que tampoco
funciona. Cuando, después de un tiempo de pérdidas considerables, la empresa pretende
contratar a un grupo de desarrolladores para un subsistema “C” que verifique el correcto
funcionamiento de los subsistemas anteriores. Alguien con visién concluye que mientras
los sistemas sean instalados en el “sistema de alerta” de la empresa ningln subsistema sera
capaz de detectar los robos, y no porque éstos no funcionen, sino porque muy
probablemente los ladrones son los que controlan el “sistema de alerta” de la empresa y el
dinero que esta en juego es tanto que hay suficiente para corromper a quien sea necesario y
acallar las alertas de todos los subsistemas que se implanten.

Cuando se pretende recuperar un proyecto hay que verificar que los requerimientos estén
claramente definidos, podria pensarse que un sistema se especifica correctamente mediante
casos de uso, sin embargo esto no siempre es cierto. Los proyectos de software pueden
agruparse en varios tipos, [Wiegers, 2006] los clasifica en: aplicaciones interactivas para el
usuario final, aplicaciones computacionalmente intensivas, almacenamiento de datos,
procesamiento por lotes y productos hardware con software embebido. Los proyectos de
aplicaciones interactivas para usuarios, incluyendo aplicaciones web y kioscos de ventas,
son los que pueden especificarse, casi siempre, mediante casos de uso. Uno de los aspectos
que hay que atacar al principio de la recuperacion de un proyecto es revisar la
Especificacion de los Requerimientos de Software (ERS). Hay que tener en cuenta que no
todas las funcionalidades se ajustan adecuadamente a los casos de uso, sobre todo si se trata
de un proyecto diferente a una aplicacién interactiva para el usuario. Si en el proyecto a
recuperar se elabord una ERS con casos de uso artificiales, lo mas probable es que los
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disefiadores nunca tuvieron claros esos requerimientos. Para mejorar y clarificar estos
requerimientos [Wiegers, 2006] sugiere utilizar otro tipo de herramientas, tales como
requerimientos funcionales complementarios a los casos de uso, tablas de evento-respuesta,
diagramas de transicion de estados y diagramas de secuencias. Otro aspecto que es
necesario verificar durante la recuperacion, es el protocolo de pruebas, hay que revisar que
en el disefio estén contemplados suficientemente los casos no exitosos. Probar que todo
funcione correctamente bajo las condiciones apropiadas no es suficiente, se necesita disefiar
el sistema para que éste sea robusto y contar con pruebas que permitan verificar que
efectivamente se logré esta robustez.

A lo largo de estas notas, se han ido mencionando los errores clasicos identificados por
McConnell en su libro Desarrollo y gestion de proyectos informaticos, el cual obtuvo el
premio JOLT 1996 al mejor libro para desarrolladores de software. Este trabajo se ha
convertido en un “clasico” en la Administracion de Proyectos y vale la pena aprovechar la
sabiduria vertida en él. Utilizar la lista de errores clasicos a manera de check-list puede ser
una ayuda invaluable para detectar cuales son los problemas del proyecto que se pretende
recuperar.

Actualmente existen herramientas de diagnostico tales como Project shapshot
(http://www.projectsnapshot.com/ ) que sirven para evaluar proyectos de software y tener
una idea de su viabilidad. La fotografia del proyecto (Project snapshot) retne informacion
que ilustra el estado de un proyecto. En la figura 8.1 se ilustra la fotografia del proyecto de
software, éste formato fue elaborado en la universidad de Princeton.

Fotografia del proyecto
Nombre del proyecto:

Proposito del proyecto
¢Cudles son las metas y los objetivos del proyecto? ¢Por qué se llevara a cabo? Cual es el problema a
resolver o la oportunidad a aprovechar?

Entregables y tiempos de entrega ( qué y cudndo) | Stakeholders (Responsable del proyecto,
Administrador del proyecto, Clientes, otros grupos
clave que pueden impactar o ser impactados por el
proyecto)

Recursos (Dinero, personas, equipo, instalaciones, | Riesgos (limitacion de recursos, fechas
software, etc.) limite, presupuesto, tecnologfa, otras
limitantes, etc.)

Interdependencias (con otros proyectos, grupos, | Criterios de éxito (¢,Como se puede saber si
interfaces del sistema, etc.) el proyecto es exitoso?)

Figura 8.1: fotografia del proyecto (Project snapshot) [web.princeton.edu/sites/ppo/ProjectSnapshot.doc]
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Cuando se puede adquirir la “fotografia” de un proyecto, es porque se ha logrado obtener
la informacion clave que determina sus caracteristicas principales y sus probabilidades de
éxito. Esta informacion también sirve de guia para elaborar la propuesta de acciones
correctivas.

VII.3.3 Planteamiento de acciones correctivas

Los elementos fundamentales que determinan la excelencia de un proyecto son: nivel de
compromiso de los involucrados, equipo de alto desempefio, buena estimacion, buena
planificacion y buen control. Es necesario tomar muy en cuenta cada uno de estos
elementos al proponer acciones correctivas. McConnell propone una especie de lluvia de
ideas, en la que cada uno de los desarrolladores identifica problemas del proyecto y
propone ideas practicas para salvar al proyecto, en base a esta informacion, el
administrador elabora una lista de acciones correctivas, y ademas considera los siguientes
aspectos:

e Subir la moral del personal.- Dandole tiempo para descansar. Aunque esto parezca
ir en contra de la necesidad de dar velocidad al proyecto, hay que tomar en cuenta
que el personal descansado tendra un mejor desempefio. ES un error estratégico
grave intentar recuperar un proyecto forzando al personal a trabajar horas extras.

» Estar dispuesto a cambiar el rumbo por completo, de ser necesario. Einstein decia:
“La locura es hacer siempre lo mismo y esperar resultados diferentes”.

* McConnell dice “Las partes arruinadas de un proyecto estan asi porque se ha
ignorado consciente o inconscientemente los fundamentos del software”. Hay que
detectar estas partes y rehacerlas.

Existen una serie de medidas correctivas que pueden aplicarse, como por ejemplo
establecer: un control de versiones, un sistema de seguimiento de defectos, un control de
cambios o un analisis de riesgos. Todas estas acciones deben aplicarse segun el caso a
tratar. Seria muy dificil que un solo proyecto exhibiera a la vez todas estas carencias.
También sera necesario estabilizar los requerimientos cuando han ido cambiando
demasiado a lo largo del desarrollo del proyecto. Cuando el cliente estd dispuesto a
recuperar un proyecto, normalmente significa que esta dispuesto a negociar y posponer
algunas funcionalidades. Si algin mddulo esta elaborado con tan baja calidad que cada vez
que se arreglan sus defectos surgen otros, es mas conveniente eliminarlo y comenzar de
nuevo que seguir invirtiendo una cantidad de esfuerzo desproporcionada en éste.

McConnell propone la creacion de hitos miniatura detallados con el fin de controlar el
progreso del proyecto con precision. Los hitos miniatura son pequefios y deben poder
terminarse en uno o dos dias. Uno de los principales problemas para establecer los hitos
miniatura al comienzo de un proyecto es que no se tiene conocimiento suficiente para
identificar todo el trabajo con detalle, sin embargo, cuando se trata de recuperar un
proyecto, los desarrolladores ya conocen lo suficiente el producto como para poder decir en
detalle lo que hay que hacer. Una vez establecidos los hitos miniatura, es responsabilidad
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del administrador del proyecto controlar que todos se cumplan al 100% dia a dia, no debe
quedar nada pendiente o por refinar, es decir, cada hito terminado debe estar listo para
entregarse. Si algun desarrollador no estd cumpliendo con sus hitos satisfactoriamente, sera
necesario reacomodar el plan tomando en cuenta su ritmo. McConnell también recomienda
elaborar una lista de los diez riesgos principales y comprobarla a diario en una reunion
pequefia en la que: se revisen los riesgos, se incluyan los nuevos aspectos que vayan
surgiendo y se tomen decisiones a tiempo.

Ademas del reforzamiento de la gestion de riesgos, la implementacion de medidas de
recuperacion de un proyecto debe incluir el apego a las normas de aseguramiento de la
calidad, como los checkpoints de calidad y las inspecciones de la implementacion.

Finalmente, recordar que el tiempo y el esfuerzo perdido no se pueden recuperar, solo
podemos cumplir con los plazos reduciendo el alcance del proyecto.

Hay muy pocos trabajos en la actualidad relacionados con la recuperacion de proyectos,
ademas de la propuesta de McConnell, Soto y Gonzélez [Soto y Gonzalez, 2010] proponen
una metodologia para la recuperacion de proyectos de software, la cual se expone en la
siguiente seccion.

VIII.4 Propuesta de un plan para la recuperacion de proyectos de
software.

El fundamento tedrico de la propuesta metodologica que aqui se presenta es aquel que
caracteriza el proceso de diagnéstico y tratamiento médico: identificacion de signos y
sintomas, interrogatorio, pruebas complementarias, tratamiento y seguimiento. En este
sentido, vale la pena iniciar esta seccion refiriéndonos a este estilo de solucion de
problemas y en particular a algunos de los términos que lo caracterizan.

Aqui se presentan los aspectos tedrico-metodolégicos del plan de recuperacion propuesto,
el mismo resultard en un ambiente de trabajo integrado (IDE, de las siglas en inglés)
constituido por listas de chequeo, métodos, modelos, artefactos y herramientas que
permitan al usuario:

i) Laidentificacion de los signos de abandono del proyecto.

ii) La determinacion de las causas de abandono del proyecto.

iii) El diagnostico integral del proyecto de desarrollo de software.

iv) Seleccionar la estrategia de recuperacion del proyecto en base al diagndstico
integral.

v) Seguir los métodos correspondientes a la ejecucion de la estrategia de recuperacion
seleccionada.

vi) Efectuar el control y monitoreo de la ejecucion de la estrategia de recuperacion.
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Vill4.1 El diagnéstico y tratamiento médicos como marco de referencia

El diagnostico médico es el proceso encaminado a la identificacion o reconocimiento de
una enfermedad sobre la base de los signos y sintomas que se manifiestan, y con el apoyo
de los estudios de laboratorio y gabinete. El diagnostico médico indica todo el proceso de
investigacion ejecutado sobre el paciente, a partir de las observaciones y razonamientos del
médico para determinar la enfermedad.

Un tipo particular de diagnostico médico es el diagnostico diferencial, el cual estd
intimamente relacionado con la precision diagndstica y por lo tanto, con la capacidad para
poder agrupar enfermedades relacionadas ya sea como entidades nosologicas o sindromes.
La capacidad diagndstica de un buen médico estd relacionada directamente con su
experiencia para poder distinguir todas las posibilidades diagndsticas para un cierto grupo
de manifestaciones clinicas (signos, sintomas, laboratorio y gabinete) y su capacidad para
discernir, sobre la base de su experiencia, cual de todos estos padecimientos es con mayor
certeza la causa del proceso mérbido. La meta del diagnostico diferencial es "arribar" a un
diagnostico especifico, sobre la base de la exclusion razonada de otras enfermedades que
tienen en comun gran parte de los sintomas.

Una vez expuestas estas consideraciones sobre el diagnostico médico, y en particular
sobre el diagndstico diferencial, resulta muy apropiado considerar que un plan para la
recuperacion de proyectos de software pueda establecerse sobre la base de un proceso
similar al que caracteriza a estos procedimientos médicos. Como se vera en la siguiente
seccién, un primer paso para lograr lo anterior serd proporcionar una semantica en el
dominio de la ingenieria del software a elementos de la terminologia médica, que resultan
parte indisoluble del diagndstico médico, y que por lo tanto seran imprescindibles en el
plan de recuperacion, tales como signo, sintoma, resultados de laboratorio y gabinete,
causa, sindrome, etc.

VIIl.4.2 Fases, actividades y artefactos del plan de recuperacion

El plan de recuperacion propuesto abarca seis fases, las se muestran en la figura 8.2. En la
figura 8.3 se utiliza un diagrama orientado a objetos para representar los diferentes
elementos del plan de recuperacion y la relacion entre los mismos. Como se puede apreciar
en esta figura, una fase puede corresponder a una Unica actividad (homoénima) o puede
englobar varias actividades. Para su ejecucién, las actividades se basan en la construccion
y/o evaluacion de diferentes artefactos definidos por la propia propuesta metodoldgica tales
como tablas, listas de chequeo, cuestionarios, reglas de inferencia, etc. Finalmente, en la
figura 8.4 se presenta a través de un diagrama de casos de uso la interaccion del usuario
(ingeniero de software, lider de proyecto, consultor, etc.) con las diferentes actividades que
tienen lugar cuando el plan de recuperacion ha aplicado. En las proximas secciones se
describen las cuatro primeras fases de plan de recuperacion.
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Identificacion de
los signos de
abandono

Determinacion
de las causas de
abandono

Diagnéstico
diferencial del
proyecto

Estudio de
factibilidad para
la recuperacion

Disefiodela
estrategia de
recuperacion

Ejecuciondela

estrategia de
recuperacion

Figura 8.2: Las fases del plan de recuperacién de proyectos de
software.

Propuesta
Metodolégica

<E1

Fase

T. T

Actividad Artefacto

|
>

4'3

Tabla Lista Cuestionario Regla

Figura 8.3: Fases, actividades y artefactos del plan de
recuperacion de proyectos de software.
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Identificacion de signos y
sintomas de abandono

“ <<include>>

Determinacioén de las
causas de abandono

<<include>> __

Diagnostico diferencial
del proyecto

<<include>> "

Estudio de factibilidad
para la recuperaciéon -
/" <<include>>
Ingeniero de software, -
lider de proyecto,

consultor Disefio de la estrategia de

recuperacion

- <<include>>

Ejecucion de la estrategia
de recuperacion

Figura 8.4: Diagrama de casos de uso que muestra la interaccién del
usuario con las diferentes actividades a ejecutar durante el seguimiento
del plan de recuperacién.

VII.4.3 Identificacidn de los signos y sintomas de abandono del proyecto

Los proyectos de desarrollo de software con un alto riesgo de abandono, o de hecho ya
abandonados, cominmente exhiben una combinacién de signos y sintomas negativos (0 no
deseables) agrupados en un conjunto de categorias que corresponden a las principales fases y
elementos claves involucrados en el proceso de desarrollo de software. Como se muestra en la
figura 8.5, las principales fuentes para la identificacion de dicha sintomatologia de abandono del
proyecto son las siguientes:

e Documento de especificacion del proceso de desarrollo (el cual, entre otra documentacion,
debe incluir planeacion y estimacion, analisis de requerimiento, disefio global, disefio de
componentes, documento de implementacion, etc.).

o Cuestionarios, entrevistas u otras fuentes que plasmen los puntos de vista y opiniones de los
integrantes del equipo de desarrollo, lider de proyecto, directiva, etc.

e Dominio de referencia de los principales signos y sintomas que caracterizan un proyecto de
software con problemas.
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Para la identificacién de tales signos y sintomas de abandono, se recorrera el dominio de
referencia propuesto en la tabla 8.1, constatando por cada categoria cuales de los signos y sintomas
listados se manifiestan o caracterizan el proyecto de desarrollo de software.

Tabla 8.1. Categorias de signhos y sintomas de abandono de un proyecto de software

Categoria

Signhos y sintomas

Especificacion del
alcance del proyecto

SS-EAO01: No se comprende claramente el alcance del sistema.

SS-EA02: No se logra identificar con claridad los productos
resultantes del proyecto.

SS-EAQ03: Ni los integrantes del equipo de desarrollo ni el cliente
logran especificar de forma apropiada el area de aplicacion.

SS-EA04: La relacion alcance, tiempo y precio, estda completamente
del lado del cliente, dejando poco o nulo margen a la negociacion
del producto, estimacién y planeacion.

SS-EAO05: Documentacion carente de un analisis de riesgos.

Estimacion y
planeacién del
proyecto

SS-EPO1: No se cumplen las entregas en las fechas acordadas.

SS-EP02: Retraso significativo en el desarrollo.

SS-EPO03: Percepcion de un desarrollo lento.

SS-EPO04: Producto de baja calidad.

SS-EPO05: El desarrollo del proyecto no se adapta a la planeacién y
recursos disponibles.

SS-EP06: Se trabaja bajo la presion de la fecha limite.

SS-EPO07: Deterioro de las relaciones entre desarrolladores,
directivos, cliente, marketing y otros participantes.

SS-EP08: No se estan generando fechas de entrega reales.

SS-EPQ09: El cliente ha perdido la confianza en lo que puede esperar
del sistema y de quién lo provee.

SS-EP10: Se percibe un ambiente de incertidumbre en el equipo y el
seguimiento que se le puede dar al mismo es cada vez mas
complicado.

SS-EP11: Se ha perdido la nocién de avance, y es dificil o imposible
identificar el estatus real del proyecto.

SS-EP12: Los riesgos identificados han sido minimizados y no son

considerados al llevar a cabo la planeacion, o peor ain no se les
ha identificado.

Ciclo de vida y
metodologia de
desarrollo

SS-CVO01: Imposibilidad de mostrarle al cliente signos evidentes de
progreso.

SS-CVO02: Imposibilidad de mostrar a la directiva signos visibles de
progreso.

SS-CV03: Dificultad para efectuar modificaciones durante el proceso
de desarrollo.

SS-CV04: Imposibilidad de liberar al cliente versiones del producto
para refinar éste a partir de sus comentarios.

SS-CVO05: Dificultad para centrar el desarrollo en los aspectos
visibles del sistema y mostrar asi avances al cliente.

SS-CV06: Imposibilidad de liberar el sistema por etapas sucesivas a
lo largo del proyecto.

SS-CV07: Impresién de un desarrollo lento.

SS-CV08: Incremento de los riesgos durante el proceso de

desarrollo y ninguna gestion de los mismos.
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Comunicacién con la
directiva y con el
cliente

SS-CDO01: Percepcién de un desarrollo lento por parte del cliente.

SS-CDO02: Percepcion de un desarrollo lento por parte de la

directiva.

SS-CDO03: No existen los medios (artefactos que soporten y
justifiqguen el alcance) por los cuales la direccién del equipo de
desarrollo y la del cliente puedan llegar a un acuerdo en cuanto
a los tiempos de entrega y el contenido de los mismas. Esta
situacion genera un ambiente de desconfianza y malestar.

Equipo de desarrollo

SS-EDO1: El equipo de desarrollo ha perdido la moral, lo que
conlleva a entregas plagadas de errores.
SS-EDO02: El personal a cargo del equipo de desarrollo no tiene los
medios ni la capacidad para exigir entregables con calidad.
SS-EDO03: El equipo de desarrollo esta llevando jornadas de trabajo
de més de 50 horas a la semana.
SS-EDO04:Las relaciones personales entre los miembros del equipo
se han deteriorado.
SS-EDO05: Se ha perdido la confianza en el proyecto que se esta
desarrollando y el ambiente se ha vuelto de frustracién y
conformismo.

Arquitectura y
componentes del
sistema

SS-ACO01: La arquitectura no ha resultado ser lo suficientemente
robusta.

SS-ACO02: La arquitectura no cumple con los requerimientos del
cliente, lo que ha forzado a estarla modificando en etapas
bastante avanzadas del proyecto.

SS-ACO03: La serie de cambios efectuados ha creado una
arquitectura completamente distinta a la que se tenia disefiada
en un inicio.

SS-ACO04: Las vistas de la arquitectura no se pueden interpolar.

SS-ACO05: El equipo de desarrollo y en general los involucrados
desconocen la arquitectura del sistema.

SS-ACO06: Los componentes que se han construido (llamense
subsistemas 0 modulos) presentan problemas de integracién.

SS-ACOQ7: La arquitectura no se comprende.

Uso de tecnologias,
herramientas y
lenguajes

SS-THO1: El lenguaje elegido para el desarrollo se ha hecho muy
dificil de comprender para el equipo de trabajo.

SS-THO2: Las pruebas unitarias estan denotando un gran margen
de error.

SS-THO03: La tecnologia usada no permite llevar a cabo la
implementacion de los requerimientos del usuario.

SS-THO04: Las herramientas elegidas estan creando mas conflictos

que los problemas que resuelven.

Control de la calidad

SS-CCO01: Inexistente.

SS-CCO02: Los artefactos y demas entregables no son consistentes
de versién a versién (se repiten errores y/o no hay formatos
bases).

SS-CCO03: La especificacion de la calidad sélo es seguida por una de
las partes.

SS-CCO04: Resulta imposible exigir al equipo de desarrollo codificar
de forma estandar, siguiendo un esquema de nombrado,
documentacion, etc.

SS-CCO05: Expresar ante el cliente los estandares que aseguran la
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calidad del proyecto desarrollado se vuelve una tarea difusa y

Vill.4.4

complicada.
Documentos de
especificacion del Signos de
proceso de abandono
desarrollo
4
Dominio de si::gm::s{le
fi i :
; J: :irge::;ay abandono Tabla de signos y
el intomas Identificacion de \identificados sintomas de
para la identificacion signos y sintomas abandono
de signos y de abandono constatados por
sintomas categoria

Sintomas de
abandono

Cuestionarios,
entrevistas u otra
fuente de
informacién
relevante

Figura 8.5: Diagrama de flujo de datos correspondiente al proceso de identificacion de
signos y sintomas de abandono.

Determinacion de las causas de abandono del proyecto

Una vez identificados y clasificados los signos y sintomas de abandono del proyecto, y de
ser necesario complementados con otras pruebas efectuadas, al igual que en el proceso de
diagnostico médico, la proxima fase del plan de recuperacion se centra en la determinacion
de las causas que han originado esta sintomatologia. Estas causas de abandono
corresponden en el diagnostico médico a la fase del diagnoéstico etioldgico, es decir, el
estudio de las causas de la enfermedad.

Como se muestra en la figura 8.6, las principales fuentes para la identificacion de las
causas de abandono del proyecto son las siguientes:

e Documento de especificacion del proceso de desarrollo (el cual, entre otra
documentacién, debe incluir planeacion y estimacion, analisis de requerimiento,
disefio global, disefio de componentes, documento de implementacidn, etc.).

e Cuestionarios, entrevistas u otras fuentes que plasmen los puntos de vista y
opiniones de los integrantes del equipo de desarrollo, lider de proyecto, directiva,

etc.
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e Tabla de signos y signos de abandono constatados por categoria (se obtuvo como
resultado de la fase de identificacion de signos y sintomas).

e Tabla de referencia para la asociacion de causas probables a los signos y sintomas
identificados.

Documentos de
especificacion del
proceso de
desarrollo

Causas
probables de
abandono

Signosy
sintomas de
abandono
identificados
[/ Determinacion de

Causas las causas de
probables de abandono
abandono

Tabla de signos y
sintomas de
abandono

constatados por

categoria )

Cuestionarios,
entrevistas u otra
fuente de
informacion
relevante

R

Causas de
abandono

Tabla de signos,
sintomas y causas
de aband
constatados por
categoria

Dominio de
referencia de
causas de

Tabla de referencia
para la identificacion
de las causas

I—

Figura 8.6: Diagrama de flujo de datos correspondiente al proceso de identificacion de las
causas de abandono.

Para la identificacion de las posibles causas de abandono que originan la manifestacion de
los signos y sintomas previamente identificados, se recorrerd el dominio de referencia
propuesto en la tabla 8.2 para constatar cuales, de entre todas las causas probables
asociadas a cada grupo de signos y sintomas, constituyen realmente la fuente que los
ocasiona. Esta constatacion de relacion causal se sustenta en hechos y acontecimientos
referidos por fuentes tales como:
= Documentos de especificacion del proceso de desarrollo.
= Pruebas efectuadas sobre los diferentes productos del proceso de desarrollo
(documento de planeacion y estimacidn, especificacion de analisis,
especificacion de disefio, programas, etc.)
= Resultados de las entrevistas a los miembros del equipo de desarrollo.

Tabla 8.2. Principales causas de abandono de un proyecto de software
Categoria Signos y sintomas Causas probables
Especificacion del | SS-EA01: No se comprende CP-EAOQ1: Pobre especificacion de
alcance del claramente el alcance del los requerimientos.

151




Casa abierta al tiempo

UNIVERSIDAD AUTONOMA METROPOLITANA

ADMINISTRACION DE PROYECTOS

SS-EP02: Retraso significativo en
el desarrollo.

SS-EPO03: Percepcion de un
desarrollo lento.

SS-EP04: Producto de baja
calidad.

SS-EPO05: El desarrollo del
proyecto no se adapta a la
planeacién y recursos
disponibles.

SS-EPOQ6: Se trabaja bajo la
presion de la fecha limite.

SS-EPO7: Deterioro de las
relaciones entre
desarrolladores, directivos,
cliente, marketing y otros
participantes.

SS-EP08: No se estan generando
fechas de entrega reales.

SS-EPO09: El cliente ha perdido la
confianza en lo que puede
esperar del sistema y de quién
lo provee.

proyecto sistema. CP-EA02: No se ha definido con
SS-EA02: No se logra identificar claridad el alcance del
con claridad los productos sistema.
resultantes del proyecto. CP-EA03: No se cuenta con una
SS-EAO03: Ni los integrantes del definicién estable del producto
equipo de desarrollo ni el software a desarrollar.
cliente logran especificar de CP-EA04: Gran rapidez en el
forma apropiada el area de cambio de los requerimientos
aplicacion. y/o poca estabilizacién de los
SS-EA04: La relacion alcance, mismos.
tiempo y precio, esta CP-EAO05: Negociacion deficiente
completamente del lado del con poco énfasis en los
cliente, dejando poco o nulo requerimientos y sin nocién de
margen a la negociacion del alcance. El estudio de la
producto, estimacion y viabilidad del proyecto ha
planeacion. fallado. Puede no existir.
SS-EA05: Documentacion carente | CP-EA06: La metodologia
de un andlisis de riesgos. escogida no es la correcta, o
se esta omitiendo el/los
artefacto/s que contemplan el
andlisis de riesgos. El lider de
proyecto no tiene la capacidad
para incluir un andlisis del
tipo.
Estimacion y SS-EPO01: No se cumplen las CP-EPO1: Planeacion
planeacién del entregas en las fechas excesivamente optimista.
proyecto acordadas. CP-EPO02: Estimaciones poco

realistas.

CP-EPOQ3: Estimacién de recursos
y planeacion iniciales
inaceptables.

CP-EPO04: Desequilibrio entre
planeacién, costo y producto.

CP-EPO5: Se ha subestimado la
complejidad y alcance del
proyecto.

CP-EPO6: Incremento de nuevos
requerimientos en el proyecto.

CP-EPQ7: La comunicacion entre
los diferentes involucrados en
el proyecto es deficiente.

CP-EPOQ8: Los artefactos que se
estan usando en el control del
proyecto no estan aportando
lo necesario, o se esta
fallando en su uso.

CP-EPQ9: El equipo no esta
siendo retroalimentado y/o el
seguimiento que se les da no
es el suficiente.
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SS-EP10: Se percibe un ambiente
de incertidumbre en el equipo y
el seguimiento que se le puede
dar al mismo es cada vez mas
complicado.

SS-EP11: Se ha perdido la nocion
de avance, y es dificil o
imposible identificar el estatus
real del proyecto.

SS-EP12: Los riesgos
identificados han sido
minimizados y no son
considerados al llevar a cabo
la planeacion, o peor aln no se
les ha identificado.

CP-EP10: Los hitos no son
alcanzables o se estan
moviendo continuamente.

CP-EP11: No existe un plan de
calidad o no es lo
suficientemente robusto.

CP-EP12: El control de riesgos no
esta siendo atendido a
cabalidad.

CP-EP13: No existe
documentacion que soporte
los riesgos del proyecto.

CP-EP14: Estimacioén y planeacion
inexistentes.

Ciclo de vida y
metodologia de
desarrollo

SS-CVO01: Imposibilidad de
mostrarle al cliente signos
evidentes de progreso.

SS-CV02: Imposibilidad de
mostrar a la directiva signos
visibles de progreso.

SS-CVO03: Dificultad para efectuar
modificaciones durante el
proceso de desarrollo.

SS-CV04: Imposibilidad de liberar
al cliente versiones del
producto para refinar éste a
partir de sus comentarios.

SS-CVO05: Dificultad para centrar el
desarrollo en los aspectos
visibles del sistema y mostrar
asi avances al cliente.

SS-CVO06: Imposibilidad de liberar
el sistema por etapas
sucesivas a lo largo del
proyecto.

SS-CVO07: Impresion de un
desarrollo lento.

SS-CVO08: Incremento de los
riesgos durante el proceso de
desarrollo y ninguna gestion de
los mismos.

CP-CV01: No se ha seleccionado
un ciclo de vida y/o
metodologia adecuados a las
caracteristicas y restricciones
del proyecto (por ejemplo,
entrega del producto por
etapas, liberacién de
versiones, signos visibles de
desarrollo, etc.).

CP-CVO02: El desarrollo del
proyecto no se ha
estructurado de forma tal que
se pueda apreciar claramente
Su progreso.

CP-CV03: La metodologia elegida
no aporta los elementos de
control de riesgos necesarios
(Por ejemplo cascada pura,
entrega por etapas, etc.).

CP-CV04: El ciclo de vida y/o la
metodologia usada es
desconocida por el equipo de
desarrollo, lo que esta
derivando en una mala
implementacién de la misma.

Comunicacién con
la directiva y con
el cliente

SS-CDO01: Percepcibn de un
desarrollo lento por parte del
cliente.

SS-CD02: Percepcibn de un
desarrollo lento por parte de la
directiva.

SS-CDO03: No existen los medios
(artefactos que soporten 'y

CP-CDO01.: Cliente no involucrado
en el desarrollo del proyecto.

CP-CDO02: Directiva no involucrada
en el desarrollo del proyecto.

CP-CDO03: No existen adecuados
canales de
comunicacién/colaboracion
con el cliente y con la
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justifiguen el alcance) por los
cuales la direcciéon del equipo
de desarrollo y la del cliente
puedan llegar a un acuerdo en
cuanto a los tiempos de
entrega y el contenido de los
mismas. Esta situacion genera
un ambiente de desconfianza y
malestar.

directiva.

CP-CDO04: La metodologia no
incluye artefactos en los
cuales se soporten la toma de
decisiones y puedan servir
como base para la definicion
del alcance del proyecto.

CP-CDO05: Los artefactos
dedicados a la comunicacion,
alcance y soporte de calidad,
no estan siendo usados
debidamente (Project charter,
Visién, Especificacién
complementaria, etc.).

Equipo de
desarrollo

SS-EDO1: El equipo de desarrollo
ha perdido la moral, lo que
conlleva a entregas plagadas
de errores.

SS-EDO02: El personal a cargo del
equipo de desarrollo no tiene
los medios ni la capacidad
para exigir entregables con
calidad.

SS-EDO03: El equipo de desarrollo
esta llevando jornadas de
trabajo de mas de 50 horas a
la semana.

SS-EDO4:Las relaciones
personales entre los miembros
del equipo se han deteriorado.

SS-EDO05: Se ha perdido la
confianza en el proyecto que
se esta desarrollando y el
ambiente se ha vuelto de
frustracién y conformismo.

CP-EDO1: La planeacién del
proyecto ha sido defectuosa y
no existe motivacion en el
equipo de desarrollo.

CP-EDO2: Los hitos y
asignaciones no estan siendo
claras para el grupo.

CP-EDO03: No se tiene un buen
nivel técnico en el equipo.

CP-EDO04: La responsabilidad de
alcanzar los objetivos esta
recayendo s6lo en unos
cuantos, se debe revisar la
tabla de responsabilidades

CP-EDO05: No ha habido un
correcto liderazgo

CP-EDO6: No se esta
reconociendo el esfuerzo del
equipo.

CP-EDO7: Los recursos humanos
son insuficientes.

CP-EDO08: La imagen del lider o
del personal a cargo del
proyecto es negativa y afecta
al grupo.

Arquitectura y
componentes del
sistema

SS-ACO01: La arquitectura no ha
resultado lo suficientemente
robusta.

SS-ACO02: La arquitectura no
cumple con los requerimientos
del cliente, lo que ha forzado a
estarla modificando en etapas
bastante avanzadas del
proyecto.

SS-ACO03: La serie de cambios
efectuados ha creado una
arquitectura completamente

CP-ACO01: Falta de entendimiento
de los requerimientos de alto
nivel.

CP-ACO02: No se identificaron los
atributos de calidad.

CP-ACO03: Pobre disefio de alto
nivel.

CP-ACO04: La arquitectura
escogida no es la correcta.

CP-ACO05: No hay un correcto
control de las versiones.

CP-ACO06: Las vistas de disefio no
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distinta a la que se tenia
disefiada en un inicio.

SS-AC04: Las \vistas de la
arquitectura no se pueden
interpolar.

SS-ACO05: El equipo de desarrollo
y en general los involucrados
desconocen la arquitectura del
sistema.

SS-ACO06: Los componentes que
se han construido (llamense
subsistemas 0 modulos)
presentan problemas de
integracion.

SS-ACO07: La arquitectura no se
comprende.

estan aportando la
informacion suficiente.

CP-ACO07: Falta de experiencia del
arquitecto.

CP-ACO08: La documentacion no
esta siendo actualizada, lo
gue genera que lo que se ve
en una vista en particular, no
se refleja en otra.

CP-ACO09: Se ha errado en el
disefio detallado.

CP-AC10: Se omiti6 integrar en los
artefactos las vistas de
interaccion.

CP-AC11: El equipo encargado de
disefiar no tiene la suficiente
experiencia para poder
plasmar un disefio de calidad.

entregables no son
consistentes de version a
version (se repiten errores y/o
no hay formatos bases).

SS-CCO03: La especificacion de la
calidad solo es seguida por
una de las partes.

SS-CCO04: Resulta imposible exigir
al equipo de desarrollo
codificar de forma estandar,
siguiendo un esquema de
nombrado, documentacion,
etc.

SS-CCO05: Expresar ante el cliente
los estandares que aseguran la
calidad del proyecto

Uso de SS-THO1: El lenguaje elegido para | CP-THO1: Desconocimiento de la
tecnologias, el desarrollo se ha hecho muy tecnologia con la que se esta
herramientas y dificil de comprender para el trabajando.
lenguajes equipo de trabajo. CP-THO2: No se tiene el nivel
SS-THO02: Las pruebas unitarias técnico necesario en el equipo
estan denotando un gran de desarrollo, y la curva de
margen de error. aprendizaje no se esta
SS-THO3: La tecnologia usada no atacando con miras a hacerla
permite llevar a cabo la lo mas corta posible.
implementacién de los CP-THO03: Mala eleccién del
requerimientos del usuario. lenguaje y en general de la
SS-THO4: Las herramientas tecnologia a usar.
elegidas estan creando mas CP-THO04: Tecnologia obsoleta.
conflictos que los problemas CP-THO5: Problemas de
gue resuelven. licenciamiento
Control de la SS-CCO01: Inexistente. CP-CCO01: No existe la cultura en
calidad SS-CCO02: Los artefactos y demés el equipo de desarrollo que

pueda llevar a desarrollar
documentacion orientada a la
calidad.

CP-CCO02: No se negoci6é ningun
punto que asegure la calidad.

CP-CCO03: El equipo de desarrollo
y el cliente no llegan a un
consenso mediante el cual la
calidad es cuantificada y
calificada.

CP-CCO04: El personal que esta a
cargo de la calidad del
proyecto es inexperto y no ha
sido correctamente inducido
en el tema.

CP-CCO05: No se han destinado
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desarrollado se vuelve una esfuerzos en busca de
tarea difusa y complicada. proporcionar la calidad al

proyecto (por ejemplo,
Talleres QAW, etc.).

VI1IlL.4.5 Diagnostico diferencial del proyecto de desarrollo de software

Al igual que en el proceso de diagnostico médico, la robustez diagnostica de este plan de
recuperacion estd directamente relacionada con la capacidad del mismo para identificar
todas las posibles causas de abandono que pudieran estar asociadas a un cierto grupo de
signos y sintomas previamente identificados y su capacidad para diferenciar, sobre la base
de toda la actual informacion recopilada, asi como de la experiencia codificada en su base
de conocimientos, cual de todas estas causas es la que mas impacta en el incumplimiento o
abandono del proyecto. La meta de esta fase del plan de recuperacidon es alcanzar un
diagndstico especifico, sobre la base de la exclusién deducida de otras causas o problemas
que comparten gran parte de los signos y sintomas identificados.

El diagndstico diferencial, como parte del plan de recuperacion, realmente inicia con la
individualizacion de las causas probables que originaron la manifestacion de los grupos de
signos y sintomas previamente identificados (ver figura 8.5). Como se puede apreciar en la
figura 8.7, el segundo paso de este proceso de diagndstico diferencial se nutre precisamente
de esta valiosa informacion recabada en la fase previa del plan y la pericia codificada en
forma de reglas de produccion en una base de conocimientos que prevé el plan de
recuperacion. En la figura 8.8 se puede apreciar dos ejemplos de estas reglas de produccion
escritas en el lenguaje declarativo Prolog.

Tabla de signos, Signos, sintomas y
sintomas y causas causas de
de abandono abandono del
constatados por proyecto
categoria Consideraciones
parael
diagnostico
Diagnostico Diagnostico
diferencial del diferencial del
Reglas de proyecto proyecto
inferencia
Base de

Conocimiento para
inferir diagnostico

Figura 8.7: Diagrama de flujo de datos correspondiente al proceso de identificacion de las
causas de abandono.
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diagnoéstico(*Problemas con |la Especificacion del Alcance”, CERT) :-
(signo(S5-EAD1);signo(S5-EAD2);
signo(S55-EA03);signo(SS-EAD4);
signo(55-EA0S)),
(causa(CP-EAO01);causa{CP-EA02),
causa(CP-EAD03);causa{CP-EAQ4);
causa(CP-EADS);causa{CP-EAQE)).

diagnoéstico(*Problemas con la Estimacion y Planeacion”, CERT) -

(signo(S55-EF01);signo(55-EP02);signo(55-EPO3);
signo(55-EP04);signo(S5-EP05); signo(55-EP0G);
signo(SS-EP07);signo(SS-EP07); signo(S5-EP08);
signo(SS-EP09);signo(SS-EP10);
signo(SS-EP11);signo(SS5-EP12)),

(causa(CP-EP01);causa{CP-EP02);causa{CP-EPQ03),
causa(CP-EP04),causa(CP-EP05),causa{CP-EP06),
causa({CP-EP07),causa(CP-EP08),causa{CP-EP09),
causa(CP-EP10);causa{CP-EP11);causa(CP-EP12);
causa(CP-EP13);causa(CP-EP14)).

Figura 8.8. Reglas de produccion contenidas en la base de conocimiento que preve el plan
de recuperacion. Las reglas son escritas en el lenguaje declarativo Prolog e invocadas
durante la fase de Diagnéstico diferencial.

VI1I1.4.6 Estudio de factibilidad para la recuperacion

Una vez efectuado el diagnostico diferencial del proyecto y por lo tanto, identificado el
problema o problemas que afectan el mismo, la proxima fase del plan de recuperacion
aborda el estudio de factibilidad para la recuperacion del proyecto. La esencia de esta fase
consiste en hacer del conocimiento de ambas directivas, la del cliente y la del equipo de
desarrollo, el problema o problemas diagnosticados y decidir conjuntamente si emprender o
no el plan de recuperacion. La figura 8.9 muestra el diagrama de flujo de datos
correspondiente a esta fase del plan de recuperacion.
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Diagnostico
dlf:r:)l;r::tl.odel Resultados del
diagnéstico integral
Pertinencia de
Criterios de Ia la recuperacion .E?'.Udio de
Directiva factibilidad para la

recuperacion

/' Pertinencia de
la recuperacion

Criterios del Cliente

Consideraciones

sobre la

recuperacion Consideraciones

orientadas con la
recuperacion del
proyecto

Figura 8.9: Diagrama de flujo de datos correspondiente al proceso de estudio de factibilidad
para la recuperacion.

VII.4.7

Escenarios de Proyectos con Problemas y un Caso de Estudio

A continuacion se expondrdn de manera breve dos escenarios y un caso de estudio de
proyectos de desarrollo de software, que en menor o mayor medida, son considerados
como proyectos fallidos. Recordemos que para que un proyecto sea no exitoso, basta con
exceder los tiempos estimados para su realizacion y/o incrementar los recursos que se

tenian destinados para la construccion del mismo.

Escenarios

a) A mediados del 2003, una de las firmas mas importantes dedicadas al autotransporte
de pasajeros en el pais, comenzé el desarrollo de lo que seria un ERP (del inglés
Enterprise Resource Planning) a la medida, el cual buscaba cubrir e integrar las
diferentes areas que conforman la empresa, logrando con ello una mejor explotacién

de los recursos.

En el desarrollo del proyecto se integraron diferentes consultorias tanto nacionales
como internacionales. Aunque dentro de los recursos humanos se tenia un arquitecto
en jefe, cuya responsabilidad seria mantener homogéneo el desarrollo del sistema y
apegado a estandares, la realidad fue que en determinado momento se dejé de dar
seguimiento, y los estandares terminaron por pasar a un segundo plano. Esta

situacion derivo en pobres esquemas de control

y por ultimo en una desviacion

bastante elevada de lo que deberia ser el proyecto en si.
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b)

Actualmente el ERP ya se encuentra en produccion, sin embargo un hecho
alarmante, es que aun a la fecha actual, los subsistemas que lo conforman no han
logrado la interoperabilidad que se tenia planeada y que era uno de los principales
requerimientos no funcionales del sistema. Sin embargo, en la planeacion inicial se
considero tenerlo en operacion a finales del 2006.

Podria apreciarse este escenario como un proyecto que tuvo problemas, pero que
al final se pudo retomar. Sin embargo, los tiempos a los que se tuvo que recurrir y
el esfuerzo invertido pudieron ser sustancialmente menores a los reales. Cabe
sefialar que al no contar con un plan de recuperacion y mas aun, al no reconocer el
estatus de proyecto con problemas no se puso en marcha una iniciativa orientada a
la recuperacion de proyectos.

En 2006 una reconocida institucién financiera del pais, decidié ceder a un grupo
externo el desarrollo de uno de los modulos que conformarian su sistema integral de
informacion (Sl1). El sistema que se deberia desarrollar tendria como objetivo llevar
la gestion de la parte fiduciaria, y estaria fuertemente ligada a la casa de bolsa de la
institucion.

Dado que la institucion ya tenia bastante adelantado el SllI, impuso una serie de
controles que tendrian que ser llevados a cabo por la consultoria externa y mediante
la cual se valoraria el avance en el desarrollo del mismo.

Sin embargo, los controles y demas estandares tardaron en entrar en el proyecto,
mas aun, no fueron considerados en las etapas de inicio y negociacion. De aqui que,
al tratar de irlos agregando en el transcurso de la construccion, crearon una losa
muy pesada de llevar que derivd en problemas con las entregas y el
desenvolvimiento del proyecto.

Otro de los factores a considerar fue el nivel del equipo de trabajo. Al buscar ganar
el proyecto, la consultoria externa ofreci6 precios y tiempos que no correspondian a
las dimensiones del sistema (no existi6 el analisis de viabilidad), por lo que incurri
en formar un equipo de experiencia minima, con lo cual pareceria cubrir la parte
econdmica, pero que dejé sin contemplar el factor tiempo y calidad.

Tan dispareja combinacion dio como resultado la desesperacion y pérdida de la
confianza del cliente, que a la larga decidié cancelar el proyecto, dejando una
considerable pérdida econdémica para ambas partes (institucion y consultoria
externa).

Esta situacion, nos pone en perspectiva de dos grupos. Por una parte, uno con idea
de lo que debe ser un desarrollo estandarizado, y al parecer controlado, y por otra
parte, un grupo que aunque con buenas intenciones no supo llevar la negociacion
del proyecto. De esta forma, la postura de ambos grupos hizo imposible que se
concretara la comunicacion necesaria.

Imaginemos el proyecto llegando a sus ultimas consecuencias, donde la junta
directiva del cliente decidi6 cancelar. Recordemos que esta decision arrojo
pérdidas a ambas partes, pues nada de lo desarrollado termind por usarse.
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¢ Qué hubiera pasado si antes de cancelar el proyecto se hubiera invertido en un
analisis sobre la realidad del mismo? Seguramente el resultado de éste hubiera
arrojado un elemento de decision a considerar y la pérdida hubiera sido
considerablemente menor, o inclusive transformada en ganancia.

Caso de estudio
Los involucrados (Actores):

e Clinica para la Rehabilitacion y Prevencion de Adicciones (CRPA): Solicita un
ERP con el objetivo de mejorar el negocio.

e Adrian Ramos: Encargado del &rea administrativa y representante por parte de
CRPA ante ITe Consultores.

e ITe Consultores: Empresa dedicada al desarrollo de software a la medida.

e Leonel Hinojosa: Empleado de ITe Consultores y primer consultor a cargo del
proyecto.

e Mauro Escalante: Empleado de ITe Consultores, quien tiene la responsabilidad
de darle continuidad al proyecto CRPA.

Los antecedentes

CRPA se constituye en 1980, con la mision de satisfacer la demanda en atencidn a personas
con problemas de alcoholismo y drogadiccion. Desde entonces, CRPA ha contribuido en la
rehabilitacion de personas que sufren la enfermedad de la adiccion, asi como en la atencion
requerida a sus familiares.

Debido al crecimiento que la clinica ha ido experimentado, la directiva se encuentra
interesada en una solucidn de software que permita la integracion de sus diferentes areas
(admision, unidad médica, unidad terapéutica, compras, contabilidad y recursos humanos),
logrando con ello una mejor administracién y seguimiento del negocio en general. Se ha
resuelto solicitar a 1Te Consultores, el desarrollo del sistema integral CRPA (SI-CRPA),
que buscara cubrir todas las areas, y que debera ser pensado como un ERP a la medida.

Contexto del desarrollo del proyecto

Cuando a Mauro lo asignaron como lider del proyecto SI-CRPA, ya habian pasado més de
tres meses desde su comienzo. La tarea prioritaria fue ponerse al corriente en cuanto al
avance logrado hasta ese momento. Al estar revisando la planeacion se percato, que si bien
no existia un cronograma de actividades detallado, se tenia un documento con algunos
entregables esbozados de manera informal y con las fechas aproximadas de lo que seria la
entrega. Esta situacion daba la impresion de tener un proyecto dentro de los tiempos, y que
presumia gozar de buena salud. Pero, en la revision detallada de los entregables, se notaba
que lo unico que el cliente habia visto, eran elementos de disefio visual como look and feel
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y algunas interfaces gréficas. Pese a todo esto, la fecha negociada para la entrega del primer
modulo del sistema (modulo de Admision) estaba muy cerca.

La consultoria habia pensado que la salida de Leonel del proyecto no seria bien recibida
por el cliente, y que incluso por la cercania de las entregas, seria delicado que esto se
supiera. A consecuencia de lo anterior a Mauro se le indicé que toda la retroalimentacion
que pudiera necesitar deberia obtenerla del trabajo desarrollado por Leonel. Ahora, el
problema al que se enfrentaba Mauro era que la documentacion de la que se hablaba era
insuficiente, y en la mayoria de los casos no existia.

Dadas las restricciones impuestas por la consultoria y que la documentacion
proporcionada por Leonel era insuficiente, se comenzd una etapa de entrevistas con éste,
quién, como se menciono, fue el Unico involucrado en el proyecto. Desafortunadamente, la
transferencia de conocimiento se vio limitada a unas cuantas interfaces graficas, derivando
en una pobre comprension de los requerimientos y una deficiente idea de lo era el negocio.
Mauro externo a la direccion de la consultoria la imposibilidad de llevar a cabo la entrega
en tiempo, dado que no se comprendian los requerimientos con claridad y que no se
contaba con algun soporte documental donde el cliente y la consultoria pudieran plasmar
los acuerdos adquiridos. Finalmente se Ilego al acuerdo de retomar el analisis con el cliente,
pero con la premisa de no hacerle saber el descontrol en el que se encontraba el proyecto, y
para este fin, se le planted la actividad como una etapa necesaria para corroborar lo ya
analizado. Habia comenzado una nueva etapa en el proyecto.

Una vez encaminados en el analisis con los involucrados en el negocio de CRPA, se llego
a la conclusion de que el alcance previsto para el proyecto, estaba muy alejado de la
realidad y que por lo tanto los costos superarian con creces lo estimado. Cuestion esta que
derivé en una nueva etapa de negociacién donde la consultoria buscaba incrementar el
precio del proyecto y el cliente esperaba al menos se le entregara lo ya pagado. Al final la
negociacion fracaso y no se le dio mas soporte al proyecto, lo que conllevé a un abandono
por ambas partes.

Hacia la recuperacion del proyecto

Una vez planteado el caso de estudio, podemos identificar casi de inmediato las
caracteristicas propias de un proyecto en conflicto. Sin embargo, llevaremos estas
deducciones al plano formal, y para ello aplicaremos el plan de recuperacién aqui
propuesto. Recordemos que el plan consiste en seis fases, pero en el actual caso de estudio
aplicaremos sélo las cuatro primeras (Identificacion de los signos y sintomas de abandono,
determinacion de las causas de abandono, diagnostico diferencial y estudio de factibilidad
para la recuperacion).

a) ldentificacion de los signos y sintomas de abandono del proyecto

Basandonos en la tabla 1, y utilizando ésta a modo de lista de chequeo, identificamos la
siguiente sintomatologia del proyecto:
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Categoria: Especificacion del alcance del proyecto

SS-EAO01: No se comprende claramente el alcance del sistema.

SS-EA02: No se logra identificar con claridad los productos resultantes del proyecto.
SS-EA05: Documentacion carente de un analisis de riesgos.

Categoria: Estimacion y planeacion del proyecto

SS-EPO01: No se cumplen las entregas en las fechas acordadas.

SS-EP02: Retraso significativo en el desarrollo.

SS-EPO03: Percepcion de un desarrollo lento.

SS-EPO05: El desarrollo del proyecto no se adapta a la planeacion y recursos disponibles.

SS-EPO06: Se trabaja bajo la presién de la fecha limite.

SS-EPO07: Deterioro de las relaciones entre desarrolladores, directivos, cliente, marketing y otros
participantes.

SS-EPO08: No se estan generando fechas de entrega reales.

SS-EPO09: El cliente ha perdido la confianza en lo que puede esperar del sistema y de quién lo
provee.

SS-EP10: Se percibe un ambiente de incertidumbre en el equipo y el seguimiento que se le puede
dar al mismo es cada vez més complicado.

SS-EP11: Se ha perdido la nocién de avance, y es dificil o imposible identificar el estatus real del
proyecto.

SS-EP12: Los riesgos identificados han sido minimizados y no han sido considerados en la

planeacién, o peor aun no se les ha identificado.

Categoria: Ciclo de vida y metodologia de desarrollo

SS-CVO01: Imposibilidad de mostrarle al cliente signos evidentes de progreso.

SS-CVO02: Imposibilidad de mostrar a la directiva signos visibles de progreso.

SS-CV04: Imposibilidad de liberar al cliente versiones del producto para refinar éste a partir de sus
comentarios.

SS-CV06: Imposibilidad de liberar el sistema por etapas sucesivas a lo largo del proyecto.

SS-CVO07: Impresion de un desarrollo lento.

SS-CV08: Incremento de los riesgos durante el proceso de desarrollo y ninguna gestién de los

mismos.

Categoria: Comunicacién con la directivay con el cliente

SS-CDO01: Percepcion de un desarrollo lento por parte del cliente.

SS-CD02: Percepcion de un desarrollo lento por parte de la directiva.

SS-CDO03: No existen los medios (artefactos que soporten y justifiquen el alcance) por los cuales la
direccion del equipo de desarrollo y la del cliente puedan llegar a un acuerdo en cuanto a los
tiempos de entrega y el contenido de los mismas. Esta situacion genera un ambiente de
desconfianza y malestar.

Categoria: Equipo de desarrollo

SS-EDO2: El personal a cargo del equipo de desarrollo no tiene los medios ni la capacidad para
exigir entregables con calidad.

SS-EDO03: El equipo de desarrollo esta llevando jornadas de trabajo de mas de 50 horas a la
semana.

SS-EDO04: Las relaciones personales entre los miembros del equipo se han deteriorado.
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Categoria: Arquitecturay componentes del sistema

SS-ACO05: El equipo de desarrollo y en general los involucrados desconocen la arquitectura del
sistema.

Categoria: Uso de tecnologias, herramientas y lenguajes

La informacion del caso de estudio no nos permite identificar alguna causa o signo en esta
categoria.

Categoria: Control de la calidad

SS-CCO01: Inexistente.

SS-CC04: Resulta imposible exigir al equipo de desarrollo codificar de forma estandar, siguiendo
un esquema de nombrado, documentacion, etc.

SS-CCO05: Expresar ante el cliente los estandares que aseguran la calidad del proyecto
desarrollado se vuelve una tarea difusa y complicada.

a) Determinacion de las causas de abandono del proyecto

Categoria: Especificacion del alcance del proyecto

CP-EAO01: Pobre especificacion de los requerimientos.

CP-EAO02: No se ha definido con claridad el alcance del sistema.

CP-EAO06: La metodologia escogida no es la correcta, o se estd omitiendo el/los artefacto/s que
contemplan el andlisis de riesgos. El lider de proyecto no tiene la capacidad para incluir un
andlisis del tipo.

Categoria: Estimacion y planeacién del proyecto

CP-EPO5: Se ha subestimado la complejidad y alcance del proyecto.

CP-EPOQ7: La comunicacion entre los diferentes involucrados en el proyecto es deficiente.

CP-EPO08: Los artefactos que se estan usando en el control del proyecto no estan aportando lo
necesario, o se esta fallando en su uso.

CP-EP10: Los hitos no son alcanzables o se estan moviendo continuamente.

CP-EP11: No existe un plan de calidad o no es lo suficientemente robusto.

CP-EP12: El control de riesgos no esta siendo atendido a cabalidad.

CP-EP13: No existe documentacién que soporte los riesgos del proyecto.

CP-EP14: Estimacioén y planeacion inexistentes.

Categoria: Ciclo de vida y metodologia de desarrollo

CP-CVO01: No se ha seleccionado un ciclo de vida y/o metodologia adecuados a las caracteristicas
y restricciones del proyecto (por ejemplo, entrega del producto por etapas, liberaciéon de
versiones, signos visibles de desarrollo, etc.).

CP-CV02: El desarrollo del proyecto no se ha estructurado de forma tal que se pueda apreciar
claramente su progreso.

CP-CV03: La metodologia elegida no aporta los elementos de control de riesgos necesarios (Por
ejemplo cascada pura, entrega por etapas, etc.).

Categoria: Comunicacion con la directivay con el cliente
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CP-CDO05: Los artefactos dedicados a la comunicacion, alcance y soporte de calidad, no estan
siendo usados debidamente (Project charter, Vision, Especificacion complementaria, etc.).

Categoria: Equipo de desarrollo

CP-EDO01: La planeacion del proyecto ha sido defectuosa y no existe motivacion en el equipo de
desarrollo.

CP-EDO2: Los hitos y asignaciones no estan siendo claras para el grupo.

CP-EDO3: No se tiene un buen nivel técnico en el equipo.

CP-EDO5: No ha habido un correcto liderazgo

CP-EDO7: Los recursos humanos son insuficientes.

Categoria: Arquitecturay componentes del sistema

CP-ACO02: No se identificaron los atributos de calidad.

CP-ACO06: Las vistas de disefio no estan aportando la informacion suficiente.

CP-ACO07: Falta de experiencia del arquitecto.

CP-ACO08: La documentacion no esta siendo actualizada, lo que genera que lo que se ve en una
vista en particular, no se refleja en otra.

CP-AC11: El equipo encargado de disefiar no tiene la suficiente experiencia para poder plasmar un

disefio de calidad.

Categoria: Uso de tecnologias, herramientas y lenguajes

La informacién del caso de estudio no nos permite identificar alguna causa o signo en esta
categoria.

Categoria: Control de la calidad

CP-CCO01: No existe la cultura en el equipo de desarrollo que pueda llevar a desarrollar
documentacion orientada a la calidad.
CP-CCO05: No se han destinado esfuerzos en busca de proporcionar la calidad al proyecto (por
ejemplo, Talleres QAW, etc.).

b) Diagndstico diferencial del proyecto de desarrollo de software

Una vez llevado a cabo el proceso de identificacion de los signos y sintomas, asi como de
sus causas probables, la proxima fase a ejecutar sera inferir mediante éstos, el diagndstico
del proyecto SI-CRPA. Como se puede apreciar en la figura 8.7, el proceso de diagndstico
diferencial aplica a la informacion recabada de signos, sintomas y causas probables de
abandono del proyecto las reglas de produccion contenidas en la base de conocimientos.
Como ejemplo ilustrativo, en la figura 8.10 se puede apreciar dos de las reglas de
produccién satisfechas y el problema diagnosticado por cada una de éstas con su
correspondiente valor de certeza.
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diagnostico(“Froblemas con la Especificacion del Alcance”, 0.95) :-
(sigho(8S-EAD1);sigho{SS-EAD02);signo(SS-EADD)),
(causa(CP-EAQO1T);causa(CP-EADQ2);
causa(CP-EA06)).

diagnéstico(“Problemas con la Estimacion y Planeacion”, 1.0) :-

(sigho(5S5-EP01);sigho(S5-EP02);signo(SS-EP03);
sigho(SS-EF05);signo(S5-EF06);signo(SS-EFP07);
sigho(SS-EP07);sigho(S5-EP08);sigho(SS-EF09);
sigho(SS-EP10);sigho(85-EP11);signo(SS-EF12)),

(causa(CP-EP05);causa(CP-EPO7);
causa{CP-EP08);causa(CP-EP10);
causa(CP-EP11);causa(CP-EP12);
causa(CP-EP13);causa(CP-EP14)).

Figura 8.10: Reglas de produccién aplicadas durante el Diagndstico diferencial al caso de
estudio SI-CRPA.

Del diagnostico diferencial ejecutado podemos concluir lo siguiente:

e En primera instancia, tenemos un proyecto cuya conduccion ha sido artesanal. Es
decir, no se le ha aplicado uno solo de los principios fundamentales que la
ingenieria de software nos provee. Usando el Proceso Unificado de Desarrollo (UP,
de la sigla en inglés) como referencia, podemos concluir que la fase de inicio no ha
sido bien ejecutada, pues es en ésta donde tendria que ser contemplado un analisis
de viabilidad que nos permita realizar las primeras estimaciones del proyecto. Sin lo
anterior, resulta imposible llevar a cabo la planeacion.

e La mayoria de los problemas identificados en el proyecto se deben a una deficiente
planeacion, lo que a su vez llevo a que se le restara importancia a la conformacion
del equipo de trabajo, asi como a la correcta eleccién del ciclo de vida, métodos y
herramientas a utilizar.

En resumen, estamos ante un caso donde la etapa inicial fue subvalorada y que por
consiguiente no aporto los elementos de calidad suficientes para pensar en un proyecto
exitoso. Dado que la mayoria de los errores se cometieron en la etapa temprana del
proyecto y que no se logré un avance considerable, se propone trabajar sobre los
siguientes aspectos:

165



Casa abierta al tiempo
UNIVERSIDAD AUTONOMA METROPOLITANA ADMINISTRACION DE PROYECTOS

e Revision de los requerimientos del sistema (documentacion existente,
entrevistas registradas, etc.).

e Efectuar una correcta estimacion del tamafio del producto de software, esfuerzo
personas-mes y planeacion en meses, siendo conscientes que las fechas de
entrega comprometidas muy probablemente tendrén que desfasarse.

e Integrar personal al equipo de trabajo. Dado que el proyecto esté en las primeras
fases de desarrollo, no contraviene el principio del mito hombre/mes propuesto
por [Brooks, 1987].

La recomendacion incluye un trabajo extra en la comunicacion entre la directiva de la
consultoria y la del cliente, pues las etapas en las que se tienen problemas, incluyen a
ambas.

c¢) Estudio de factibilidad para la recuperacion

Considerando que: i) del caso de estudio no es posible conocer el tiempo estimado para el
desarrollo del proyecto, ii) se sabe que al menos existen tres meses de retraso, iii) el
sistema tiene que ser atacado desde sus primeras etapas, y iv) ya se ha invertido tiempo en
un segundo analisis de requerimientos; se propone lo siguiente:

i) Recuperar la etapa de negociacion con miras a continuar el desarrollo del proyecto,
sin perder de vista el retraso de tres meses, lo que conllevara a una repercusion en
costos.

ii) Cerrar el proyecto, recuperando el trabajo llevado a cabo en el segundo anélisis.

Independientemente de la decision final tomada, el plan de recuperacion deberia ser tomado
en cuenta como un referente para el desarrollo de posteriores proyectos.

VIIL.5 Conclusiones de la propuesta metodologica

En el punto VI1I1.4 hemos presentado los aspectos tedrico-metodolédgicos de un plan para la
recuperacion de proyectos de software, el cual ha tomado como marco de referencia los
elementos y procesos de inferencia que caracterizan el diagnostico médico. Siguiendo esta
filosofia, el enfoque propuesto centra la recuperacion de proyectos en tres fases claves: i)
la identificacion de signos y sintomas de problemas y/o abandono, ii) la deteccion de las
causas que originaron la manifestacion de dicha sintomatologia, y iii) el diagndstico
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diferencial para determinar la problematica que caracteriza el proyecto. A traves de dos
escenarios y un caso de estudio, relativos a proyectos en problemas, se intenté mostrar al
lector la robustez, facilidad y alta aplicabilidad del enfoque de recuperacion propuesto, el
cual pretende constituir una valiosa herramienta para el desarrollador de software en la
compleja tarea de recuperacién de proyectos.

Cabe sefialar que no fueron incluidas en su totalidad las imprescindibles tablas de
referencia (las cuales funcionan como listas de chequeo) para la identificacion de signos y
sintomas de problemas y/o abandono y las causas que los originan, optandose por presentar
solo, y a modo ilustrativo, un pequefio fragmento de las mismas. De igual forma, el trabajo
se centra en la presentacion y descripcion detallada de solo cuatro de las seis fases que
componen el plan de recuperacion, siendo definitivamente éstas las mas importantes.

La proxima etapa en el desarrollo del presente trabajo, la cual no es parte del contenido
del presente material, sera el disefio e implementacion del plan de recuperacion propuesto,
de forma tal que el mismo se convierta en una herramienta computacional fuertemente
visual e interactiva, con las caracteristicas propias de un ambiente de trabajo integrado
(IDE, de las siglas en inglés), proporcionando al usuario el soporte necesario para la
recuperacion de proyectos de software [Gonzélez y Soto, 2010]. En este sentido ya se han
logrado avances significativos como se puede apreciar en las figuras 8.11 y 8.12.

®n6 http://localhost:8124/app
[ < I > ] _+ |@ http://localhost:8124/app

- FIFIEIGIE

Getting started T
RoadMap . Administrador del sistema
Getting Started
Project Proyecto actual:
Ejecucion de la ADMINISTRACION DEL
RPS Phases X 2 SISTEMA
=; Qué es el RPS-GS? — estrategia de
RPS Knowledgebase Disefiode la recuperacion
Agenda =¢Aquién va dirigido? estrategia de S
recuperacion ~ N : |
=; Donde comenzar? P Asignaciones
=Propuesta metodologica Sin asignaciones
Phases Estudiode p Identificacion de — U
factibilidad para '°5bs'g3°5 de Notificaciones
la recuperacion abandono | S
Sin notificaciones

Diagnéstico Determinacion
diferencialdel | delas causas de
proyecto abandono

Figura 8.11: RPS-GS framework: la herramienta computacional de soporte al Plan de Recuperacion.

167



Casa abierta al tiempo
UNIVERSIDAD AUTONOMA METROPOLITANA ADMINISTRACION DE PROYECTOS

Ya

N !!l http://localhost:8124/app

1.-ESPECIFICACION DEL ALCANCE DEL PROYECTO ( )
admin

(i 5 MA.

a) SS-EA01: NO SE COMPRENDE CLARAMENTE EL ALCANCE DEL SISTEMA ; T

b) SS-EA02: NO SE LOGRA IDENTIFICAR CON CLARIDAD LOS PRODUCTOS RESULTANTES DEL PROYECTO.
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1) DAR AL MISMO ES CADA VEZ WAS COMPLICADO,

O oog
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Figura 8.12: Identificacion de signos y sintomas de abandono a través del RPS-GS framework.
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