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Resumen Ejecutivo

La produccion y comercializacion de software tiene caracteristicas particulares
gue han obligado a los gerentes de las empresas desarrolladoras a disefar
modelos especificos para gestionar este tipo de empresas. Estas distinciones
en la gestion empresarial son necesarias por tratarse de un producto que tiene
un disefio en constante variacion y un nivel de tecnicismo muy profundo,

ocasionando retrasos y desfases presupuestarios.

La mayoria de estos desfases son consecuencia de las decisiones gerenciales
tomadas en dos etapas especificas: en la Etapa de definicion del proyecto,
especificamente en el analisis para la distribucion de tiempos y estructura
presupuestaria; y en la Etapa de ejecucion, particularmente en la relacidon

interna de los equipos de trabajo con la gestion y aplicacion del conocimiento.

El objetivo de esta investigacion consiste en determinar los métodos
gerenciales utilizados en el Ecuador, con la finalidad de hallar soluciones

factibles y consolidacion de experiencias.

Luego de realizar una investigacion por medio de una encuesta, se encontrd
gue los atrasos en los proyectos de software son reales, recurrentes y en
algunos casos alarmantes, encontrando la existencia de una deficiencia tedrica

/ practica que permita solventar el problema fiablemente.

Es por ello que se unié la experiencia y la informacién estadistica para
establecer 16 lecciones que deben ser consideradas como “buenas practicas

gerenciales” para este tipo de empresas.
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Palabras clave

e Modelo gestion

e Desarrollo de software

e Desfases de tiempo y presupuesto
e Medicion de proyectos de Software

e Buenas précticas gerenciales
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Epigrafes

“Se dice que el gestionar una empresa muchas veces
depende mas del sentido comun que de cualquier otra
habilidad gerencial. Mi opinién es que uno nNo nace con un
‘buen sentido comudn’, hay que estudiar mucho vy

experimentar mas para tenerlo”

Andrés Bastidas F.
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PARTE I: Introduccién y fundamentacidn teorica

Capitulo 1. Introduccién

Desde el punto de vista contable el software es registrado como un activo
intangible de larga duracion, pero a diferencia de otros bienes intangibles, es
posible tocarlo, verlo, manipularlo, manejarlo y trasladarlo, por lo que se dice
entre las personas involucradas en esta industria, que el software se encuentra
en la frontera entre lo tangible y lo intangible, ya que comparte caracteristicas

de ambos mundos.

Por ende la produccion y comercializacion de software, a diferencia de
cualquier otro producto o servicio producido, tiene caracteristicas particulares
gue han llevado a los gerentes de las empresas productoras a disefiar modelos
especificos para gerenciar este tipo de negocios. Estas distinciones en la
gestion empresarial son esenciales para lograr una buena rentabilidad, debido
a que se trata de un producto que tiene un disefio en constante variacion y un
nivel de tecnicismo muy profundo, involucrando una gran cantidad de variables

gue no son vistas en otros escenarios profesionales.

Esto ha obligado a las empresas que trabajan con este tipo de productos a
adoptar formas especializadas para casi todas las areas de gestion: Recursos
Humanos, Control sobre la Produccion, Comercializacion, Planificacion y

Presupuestacion, Contabilizacion y Gerencia).

Con el fin de ejemplificar la complejidad que conlleva el desarrollo de un

paquete de software, se formula como ejemplo comparativo con el proceso
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industrial de fabricacién de una silla: En primer lugar se redne un conjunto de
disefiadores e ingenieros a decidir las formas, disefios, estandares y materiales
de la silla, por lo tanto luego de haberse terminado la etapa de disefo, es
posible conocer exactamente cudntas piezas tendra, qué tipo de materiales
utilizard, qué colores y formas presentara, qué maquinarias se utilizardn en su
produccién, qué funcionalidades y limitaciones prestara, e inclusive a qué
precio se vendera y qué utilidad se esperara por cada unidad vendida. Una vez
qgue inicia la linea de produccion, la empresa debera preocuparse por la
provisiébn de materia prima, mano de obra y otros insumos, para que al final el
equipo de comercializacion coloque los productos en el mercado y lleguen al

consumidor final.

Cuando se trata de la ‘fabricacién de software’, se cumple un proceso muy

diferente, con las siguientes etapas especializadas:

e En la etapa de visionamiento se describen los grandes lineamientos del
software, los requerimientos de los usuarios, los riesgos inherentes al
proyecto, recursos disponibles y los factores determinantes de
cumplimiento de los objetivos. En esta etapa también se analiza las
posibles futuras versiones del software, los modelos de
comercializacion! y las formas como el software debera ser compatible a
futuro.

e En la etapa de disefio se elaboran modelos que permiten bosquejar la

estructura del software y la forma como se llegara a una solucion

L A diferencia de un producto fisico, el software tiene varias otras formas de comercializarse en el
mercado ademas de la compra y venta comunes. Ejemplos serian el arrendamiento, comision por uso de
terceros, cobro por transaccion, intercambio de espacio, gratuidad en el producto y cobro en el soporte,
modelo basado en negocios alternativos de intercambio, modelo de base instalada, entre otros.
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tecnoldgica. En condiciones normales, se torna muy complicado lograr la
elaboraciéon de un documento de especificaciones funcionales del
software que describa exactamente el producto final esperado?, esto
ocurre porque el nivel de tecnicismo y complejidad implican comunmente
en irse adaptando a cambios durante la ejecucion del proyecto. Es por
ello que los documentos de especificaciones funcionales constituyen tan
solo una guia que orientar4 qué tipo de herramientas debe contar el
sistema y qué camino se tomara para aproximarse al resultado
esperado.

e En la etapa de programacion, se interpretaran los disefios hechos en la
etapa anterior, traduciéndolos a coédigo fuente de programaciéon y en
varios puntos es posible que se “modifique el disefio™ en tanto sea
necesario ajustarlo para llegar a la funcionalidad esperada y al
cumplimiento del objetivo. Esta etapa es la fabricacion del software en si,
siendo el periodo donde se involucrara la mayor cantidad de esfuerzo de
los programadores en la tarea de representar los modelos diseifiados en
lenguaje de programacion. El resultado es el “cédigo fuente matriz”, que
funcionara como plantilla para ser compilado a “software ejecutable” y
trasladado para cada uno de los clientes que lo puedan correr en sus

computadoras.

2 Cuando se trata de una empresa que desarrolla “software a medida para terceros”, este problema se
incrementa en mayor medida, en el sentido que al inicio los clientes solicitan la elaboracién de cotizacion,
previo a realizar cualquier tipo de estudio. Por ende la mayoria de profesionales que hacen la valoracion
de este tipo de proyectos se basan en su experiencia 0 en aproximaciones cuantitativas que involucran la
incorporacion de margenes de riesgo intuitivos y valoracion conforme a la capacidad del equipo de
desarrollo, méas no en una teoria formal.

3 El concepto de que el software no se trata de un producto, sino de un “modelo en constante evolucion”
lo he determinado en base a mi experiencia obtenida luego de haber trabajado con proyectos de software
por mas de 10 afios. Este es uno de los puntos que se tratard de contrastar durante la presente
investigacion.
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En la etapa de pruebas se validara que las herramientas programadas
se ajusten a los requerimientos deseados y se asegure los procesos
funcionen tal como se concibieron. En el ejemplo propuesto de la
fabricacion de la silla, las pruebas del producto consistiran en el control
de calidad en la elaboracién del producto al final de la linea de fabrica,
de tal manera que valide el cumplimiento del producto con sus
especificaciones técnicas. Si una silla no cumple con esta especificacion,
se considerard como producto de calidad insuficiente y entrara a un
reproceso y a producto desechado. En el caso del software, es posible
gue en este punto se encuentren fallos importantes en la programacion,
sin que esto signifique que el proyecto el software no es valido, sino por
el contrario, es el mecanismo que permite asegurar que el producto
llegue a cumplir con la calidad suficiente para entregarse a los usuarios,
es por eso que se dice en el medio que las pruebas del software son
muchas veces mas intensas que la misma etapa de programacion,
justamente por el nivel de detalle involucrado en estas tareas.

Una vez terminado el desarrollo, es posible vender el software a uno
(desarrollo a medida) o a miles de clientes (masivo) sin incurrir en costos
de produccion o mano de obra posterior. Entonces puede decirse que
una vez terminado el desarrollo de software, el costo de produccion se
reduce a los centavos que pueda costar la copia de un CD por cada
cliente, sin embargo, el cliente paga un valor alto por los modelos,
conceptos y mejoras en la automatizacion, siendo esta la utilidad de la

empresa.
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Luego de esto, se regresa a la etapa de visionamiento, para realizar la
siguiente version del software. Este ciclo es repetido indefinidamente,
mientras sea necesario ir perfeccionando y complementando las

herramientas.

Por lo expuesto, puede decirse que el gerenciamiento de proyectos de software

tiene multiples particularidades en su planificacion y ejecucion, que no son

similares con otros tipos de administracion de proyectos o control de la

fabricacion de productos. Es indispensable que el gerente dilucide vy

pronostique gran parte de las siguientes variables antes de iniciar un proyecto

de este tipo:*

Alta variabilidad e imprecision en los requerimientos de los clientes: a
pesar de los esfuerzos y metodologias que buscan levantar esta
informacion de la forma mas completa posible. Llegar a un alto nivel de
detalle en la descripcibn de requerimientos de los clientes puede
implicar un esfuerzo tan alto como hacer el software completo.

Dificultad de conocer a ciencia cierta todos los elementos que seran
incluidos durante la etapa de programacion: Los profesionales que
tienen la tarea de definir los requerimientos para el software, rara vez
tienen claridad en lo que quieren, lo que se desea institucionalmente y lo
gue necesitan las personas que realmente utilizaran el software. El
analista de sistemas necesita intuir las necesidades para hacer sus

planteamientos y discriminar los requerimientos verdaderos, de

4 Las aseveraciones presentadas en el listado son resultado de la experiencia adquirida durante el tiempo
de administracién proyectos de software, y son ideas que se han tratado de corroborar a lo largo de esta
investigacion con otros gerentes y también con ciertos autores de diversas areas.
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requerimientos circunstanciales del escenario o los actores®. El
problema de esta metodologia es que todo el estudio se basa en la
interpretacion del analista, que desde su punto de vista externo, puede
equivocarse en sus juicios de apreciacion y priorizacion.

¢ Dificultad para anticiparse a las modificaciones del disefio que son
dadas durante la etapa de programacion: Este tipo de modificaciones en
muchos casos no son posibles predecirlas. Este es uno de los puntos
que mas impactan en el desarrollo de un sistema, pues si existen
modificaciones importantes en una etapa tardia, el esfuerzo de corregir
la programacién es muy alto y riesgoso.

e Los programadores (unidades de produccién) tienen altas variaciones
de productividad en funcién de los diferentes niveles de acumulacién de
conocimientos, pero también estan fuertemente influidas por las
diversas condiciones personales, emocionales y culturales.

e Cuando ocurre un cambio de personal dentro de un equipo de trabajo,
se afecta de forma considerable la ejecucion del cronograma del
proyecto, por la dificultad de preparaciéon a una nueva persona sobre el
conocimiento acumulado y su adaptacion al “ritmo de equipo™®.

e Tecnologias constantemente cambiantes, que implican mantenerse en
frecuente actualizacidén al respecto de los nuevos métodos, técnicas y

practicas.

> Se ha tenido la oportunidad de hacer el analisis para el desarrollo de un sistema a la medida, en donde la
persona que entregaba los requerimientos a ser incorporados en el software, respondian mas a una
justificacién propia sobre su accionar dentro de la institucion, que a resolver las necesidades de
informacién y automatizacién. En este sentido, existen muchos tipos de entrevistados, dentro de los que
aparecen personas de un amplio espectro, desde las que explican superficialmente las necesidades, hasta
las que tratan de obtener un solo botén que diga “hacer mi trabajo de hoy”.

6 E1 “ritmo de equipo” se refiere a la capacidad sinérgica de produccién de un equipo de programadores
trabajando juntos, que normalmente es superior a la suma de las capacidades de cada uno de sus
integrantes.
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¢ Dificultad de prevenir a tiempo las posibles malas decisiones de disefio;
en algunos casos estas decisiones son evidenciables recién cuando el
producto ya es distribuido a los clientes finales, o en ciertos casos hasta

luego de varios meses de uso de la herramienta.

Para apoyar a los gerentes en la elaboracion de una estrategia adecuada ante
tal laberinto de condiciones, se han realizado muchos estudios a nivel mundial
gue han planteado modelos matematicos de prediccion y metodologias
completas para la planificacion de proyectos de software, especialmente
enfocados en responder cuanto tiempo y presupuesto debe considerarse
durante la formulacion de un proyecto de este tipo, y cGmo controlar y corregir

las variaciones durante la ejecucion.

Luego de considerar la experiencia obtenida en 6 afios de gerenciamiento de la
empresa ecuatoriana llamada SmartWork S.A., especialista en desarrollo de
software a medida, se ha percibido que el uso de los modelos matematicos
planteados internacionalmente muy pocas veces se ajustan a la realidad de los
proyectos de software en el Ecuador (ademas de ser muy complicados de
manejar), considerando inclusive que la mayoria de gerentes locales que se ha
tenido la oportunidad de conversar de este tema directamente, realiza las
estimaciones de sus proyectos en funcion de su experiencia en el area, en su
percepcion personal o en modelos propios no basados en un desarrollo tedrico
formal. Esta practica aparentemente ha dado mejores resultados en el Ecuador

gue los modelos matematicos existentes.’

7 Se ha tenido la oportunidad de conocer hace un tiempo a un gerente de una empresa de desarrollo de
software ecuatoriana que utilizaba una metodologia de medicién de presupuesto, basandose en un método
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Una de las consecuencias mas preocupantes al respecto de estas posibles
fallas de planificacion, es que se disminuye del tiempo y presupuesto disponible
en plena marcha del proyecto, ocasionando que los equipos de programadores
de software tengan jornadas de trabajo de 10 a 14 horas diarias (normalmente
sin pago de horas extras) para cumplir con las fechas tipicamente

denominadas “dead-line”.

No hay que perder de vista que este tipo de proyectos implica un alto nivel de
exigencia intelectual, lo que implica la ejecucion de jornadas de trabajo
intensas y por ende acumulacion de cansancio, trayendo como resultado que la
productividad de los programadores va disminuyendo mientras transcurre el

tiempo del cronograma.

La consecuencia evidente es el sentimiento de ‘retraso’ por parte del
coordinador o auspiciante del proyecto, lo que acarrea habitualmente que se
tome la decision de incrementar la presion en el equipo de programadores,
para que dispongan de mas horas de trabajo diaria para acelerar el
cumplimiento de metas, pero consiguiendo también la desarticulacion de la vida
personal de los empleados, causando en muchos casos un conjunto de
problemas de estabilidad emocional y profesional®. Este incremento paulatino
de las exigencias y horarios por los lideres del proyecto, resultan a la larga

contraproducentes porque los programadores reducen mas adn su nivel de

matematico planteado por una institucion internacional, por lo que me interesé en consultarle la forma
como lo llevaba a cabo para proyectos nacionales, encontrando que utilizaba un modelo internacional
para llegar a una “primera opiniéon”, pero de todas maneras ajustaba el resultado final basado en su
experiencia y percepcion de valor de mercado, a la final terminando muy diferente al resultado del
método matematico.

8 Durante mi experiencia profesional, vi muchos casos de personas que tuvieron problemas intensos de
desarticulacion personal, que terminaron por retirarse de los proyectos y dedicarse a temas no
relacionados con la tecnologia, o0 al menos en dejar de programar como medio de sustento profesional.
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produccién y mas bien se generan en desfases de tiempo y complicaciones en
el seguimiento del cronograma, difundiendo el ‘descontrol’, volviéndose en un

circulo vicioso.

Aqui se encuentra uno de los mayores dilemas de la industria referente a los
Recursos Humanos que se dedican a la programacion de sistemas, que es la
contradiccion entre incrementar la cantidad de horas de trabajo para cumplir
con las fechas “dead-line” y disminuirlas para evitar una sobresaturacién de la

gente mejorando la concentracion.®

Los gerentes de este tipo de empresas tienen que jugar con estos problemas
todos los dias, sin disponer de un margen de accién que les permita equilibrar
el demandante tiempo que requiere el desarrollo de software versus la
estabilidad emocional y fisica de los desarrolladores; esto sumado a la
inexistencia de una metodologia eficaz de planificacibn que se ajuste a la
realidad ecuatoriana, plantean un escenario poco alentador para los

profesionales de esta area, y en si para la teoria gerencial.

Luego de observar personalmente y de manera informal varios casos de
desarrollo de software en el pais, se ha percibido que la mayoria de los
desfases de tiempo y presupuesto en los proyectos de software son
consecuencia de las decisiones gerenciales tomadas en dos etapas

especificas:

e Etapa de definicién del proyecto, especificamente en el analisis para la

distribucion de tiempos y estructura presupuestaria.

% En esto hay una gran diferenciacion entre una empresa y otra, pues eso ha dependido del modelo de
gestion planteado por cada gerencia.
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e Etapa de ejecucion, particularmente en la relacion interna de los
equipos de trabajo con la gerencia del proyecto, el control del esfuerzo y

la administracién del conocimiento.

Por ello se propone la elaboracién de la presente investigacion acerca de los
meétodos utilizados en el Ecuador por varias empresas relacionadas al
desarrollo de software, con la finalidad de consolidar y difundir las “buenas
practicas” utilizadas en el sector, y encontrar recetas practicas que ayuden a
disminuir los desfases de tiempo y presupuesto en este tipo de proyectos, sin
basarse en la disminucion de la calidad de vida de los profesionales
involucrados, contribuyendo a que las empresas nacionales sean mucho mas

productivas y cuenten con mayor capacidad de competir internacionalmente.
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Objetivos de la Investigacion

General

e Documentar y difundir las buenas practicas de gerenciamiento de
proyectos de software aplicadas en el Ecuador, que estén orientadas a
mejorar las decisiones gerenciales que ocasionan los desfases en

tiempo y presupuesto para este tipo de proyectos.

Especificos

e Favorecer el crecimiento de la industria de software en el Ecuador, a
través de las mejoras de productividad y competitividad de las empresas.

e Disminuir los niveles de tension soportados por los equipos de desarrollo
de software, ocasionados principalmente por las limitaciones de tiempo.

e Establecer una linea de base para siguientes estudios sobre el tema.

Hipodtesis

e La mayoria de los desfases causados en tiempo y presupuesto en
proyectos de desarrollo de software son causados por el uso de malas
practicas de planificaciéon y manejo interno de los equipos de desarrollo.

e Los atrasos en proyectos de software pueden reducirse con la aplicacion
de ‘recetas practicas’ de gerencia, utilizadas en proyectos llevados a

cabo por empresas productoras de software ecuatorianas.
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Metodologia

Para el desarrollo del proyecto, se ha considerado seguir con los siguientes

pasos de ejecucion:

Implementacion de un sitio web en linea que permita realizar una
encuesta electronica, de tal manera que sea posible su difusiébn por
medio de correo electronico y, asi llegar a la mayor cantidad de
personas posibles.

Luego de determinar el tamafio de la muestra estadistica, se aplicara la
encuesta a los empleados de empresas desarrolladoras de software en
diferentes ciudades del pais, tanto a niveles gerenciales como a niveles
operativos, para determinar sus actuales practicas en la planificacion y
distribucién de tiempos, asi como la estructura de costos en sus
proyectos de desarrollo.

Consolidacion de la informacion y analisis estadistico.

Entrevistas a profundidad con gerentes allegados, de ser posible llegar a
entrevistas con los lideres de la AESOFT (Asociacion Ecuatoriana del
Software), MachangaraSoft (parque tecnolégico), Colegios Profesionales
y otros, para validar la informacion y la discusién de posibles soluciones.
Discriminar las mejores practicas utilizadas en proyectos exitosos y los
puntos criticos de mejora, y proponer y contrastar con los posibles

escenarios de aplicacion.
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Capitulo 2. Fundamentacion teorica

En las Ultimas dos décadas, el software ecuatoriano logré6 un alto
reconocimiento mundial y una gran clientela en el mercado local e
internacional, por su alta calidad y adaptabilidad a diversos entornos. Muchas
empresas multinacionales establecieron contactos con empresas de desarrollo
de software ecuatorianas, resultando por ejemplo proyectos como la
implementacion de componentes dentro de las herramientas Office de
Microsoft, en la Armada de los Estados Unidos y en muchos bancos en toda

Ameérica. (Carmel, 2000)

En la actualidad, este mercado estd en pleno crecimiento, inclusive luego de
que el “momento de fama internacional” que tuvo el Ecuador en esta rama se
dio aproximadamente entre los afios 1995 y 2003. Los empresarios ahora
estan concentrados en consolidar esfuerzos para no perder el terreno ganado,
y crear productos que puedan ser comercializados en mercados

internacionales. (Martinez, 2009)

En base a este escenario se tomaran como marco teorico del presente estudio

a las siguientes tendencias tedricas:

Software Propietario versus Software Libre

En la industria de software existen dos lineas de pensamiento que orientan la
filosofia de desarrollo de productos, sus méetodos de comercializacion y sus

mecanismos de distribucion: Software Propietario y Software Libre. Los
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modelos de negocio varian dependiendo de la tendencia que elija la empresa
de software, y proporcionando diferentes retos de gerenciamento de acuerdo la
filosofia seleccionada. En adelante se explica detalladamente cada una de

ellas:

Software Libre:

El software libre es una filosofia reciente en el mercado mundial de software, y
sus creadores conceptuales'® lo relacionan directamente con el ejercicio de
‘libertades’ al respecto del acceso a la tecnologia. Su objetivo principal es el de
promover que el software sea publicado con su cddigo fuente y puesto al
alcance del publico en sitios de Internet especializados, de tal manera que la
comunidad mundial en general pueda beneficiarse de él (usarlo, estudiarlo,

cambiarlo, publicarlo e inclusive comercializarlo).

Dentro de ésta linea de pensamiento existen las siguientes sub-

especializaciones:

e Cobdigo Abierto (Open Source)!l: Sus promotores se refieren a ésta
filosofia no solamente como la posibilidad de acceso al codigo fuente de
una aplicacién, sino el del cumplimiento de diversos criterios que dan
forma a esta filosofia: Libre distribucion, acceso al codigo fuente,
distribucion de trabajos derivados, Integridad sobre el trabajo original del

autor, evitar discriminacion, libertad de uso en cualquier entorno, licencia

10 Aunque hay diversos actores en esta linea de pensamiento, generalmente se refiere como iniciador de
este movimiento a Richard Stallman, creador del concepto de software libre y de la fundacion ‘Free
Software Foundation’. (Wikipedia, Software Libre, 2011)

11 Se atribuye el acufiamiento del término y la filosofia a Eric Raymond y Bruce Perens, que formaron la
Open Source Initiative (OSI).
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de distribucion, tecnologia neutral y otras (Open Source Initiative, 2011).
Las herramientas de codigo abierto no necesariamente implican que
estan libres de costo.

e Software Libre (Free Software): La traduccion del término “Free” en el
idioma inglés pareceria presentarse como software gratuito, pero en
realidad a lo que se refiere es a las libertades y no a la gratuidad. Su
concepto se fundamenta en el cumplimiento de libertades y fundamentos
morales y éticos al respecto de los productos de software. Las
principales libertades corresponden a la capacidad de ejecutarlo, de
verificar internamente su funcionamiento, copiarlo, estudiarlo, modificarlo
y distribuirlo, o que implica en el contar con el cédigo fuente. A pesar
gue sus conceptos son muy parecidos con respecto al Codigo Abierto
(Open Source), su diferencia radica en que ésta Ultima promueve la
importancia practica de compartir el cdédigo fuente, mientras que el
Software Libre promueve los principios de libertad y ética al respecto del

software.

De acuerdo con tal definicion, un software es "libre" cuando garantiza las

siguientes libertades: (Wikipedia, Software Libre, 2011)

Libertad Descripcion

0 la libertad de usar el programa, con cualquier proposito.

la libertad de estudiar como funciona el programa y modificarlo,
adaptandolo a tus necesidades.
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la libertad de distribuir copias del programa, con lo cual puedes ayudar
a tu projimo.

la libertad de mejorar el programa y hacer publicas esas mejoras a los
demas, de modo que toda la comunidad se beneficie.

Las libertades 1y 3 requieren acceso al cddigo fuente porque estudiar y
modificar software sin su cédigo fuente es muy poco viable.

e Software Gratuito (Freeware): Se refiere a software que normalmente se
encuentra disponible de forma ‘gratuita’, aunque en muchos casos con
ciertas restricciones de uso o de acceso al codigo fuente. (Wikipedia,
Freeware, 2011)

e Software de dominio publico: Es un software que no requiere licencia,
pues sus derechos de explotacion son para toda la humanidad, cualquier
puede hacer uso de él con fines legales y consignando su autoria
original. Este software corresponderia al que es donado a la humanidad.

(Wikipedia, Software Libre, 2011)

Una vez que un producto de software libre ha empezado a circular,
rapidamente esta disponible a un costo muy bajo. Al mismo tiempo, su utilidad
no decrece. El software, en general, podria ser considerado un bien de uso
inagotable, tomando en cuenta que su costo marginal es pequefisimo y que no
es un bien sujeto a rivalidad (la posesion del bien por un agente econémico no

impide que otro lo posea).
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Puesto que el software libre permite el libre uso, modificacion y redistribucién, a
menudo encuentra un hogar entre usuarios para los cuales el coste del
software no libre es a veces prohibitivo, o como alternativa a la pirateria.
También es sencillo modificarlo localmente, lo que permite que sean posibles
los esfuerzos de traduccion a idiomas que no son necesariamente rentables

comercialmente.

La mayoria del software libre se produce por equipos internacionales que
cooperan a través de la libre asociacion. Los equipos estan tipicamente
compuestos por individuos con una amplia variedad de motivaciones, y pueden
provenir tanto del sector privado, del sector voluntario o del sector publico.
Existen muchos criterios acerca de la relacion entre el software libre y el actual

sistema politico-econémico:

e Algunos consideran el software libre como un competidor contra el
centralismo’? en empresas y gobiernos, una forma de orden espontaneo
o de anarquismo practico.

e Algunos consideran el software libre como una forma de trabajo
colaborativo en un modelo de mercado, tal como se habia planteado el

cooperativismo?s.

12 E| centralismo es el sistema de organizacion estatal cuyas decisiones de gobierno son Unicas y emanan
de un mismo centro, sin tener en cuenta las diferentes culturas o pueblos a quienes afecta. (Wikipedia,
Centralismo, 2011)

13 El cooperativismo es una doctrina socio-econdémica que promueve la organizacion de personas para
sarisfacer, de manera conjunta sus necesidades. (Liga Coop)
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e Algunos comparan el software libre a una economia del regalo4, donde
el valor de una persona esta basado en lo que ésta da a los demas, sin

gue incurra valor monetario formal de por medio.

Las implicaciones politicas y econdmicas del software libre y su afinidad con el
anti-autoritarismo son discutibles. Mientras para unos estas implicaciones son
notorias y representan un factor importante a tomarse en cuenta, para otros si

bien podria existir una leve relacion, no tiene suficiente relevancia.

El negocio detrds del software libre se caracteriza por la oferta de servicios
adicionales al software como: la personalizacion y/o instalacion del mismo,
soporte técnico, donaciones, patrocinios; en contraposicion al modelo de

negocio basado en licencias predominante en el software de codigo cerrado.

El mayor representante de ésta filosofia es el sistema operativo llamado Linux,
creado por Linus Torvalds, el cudl es distribuido abiertamente con su cédigo
fuente en multiples versiones mantenidas por sus usuarios. Existe un catalogo
de software libre en diversas paginas como la Wikipedia

(http://en.wikipedia.org/wiki/Free Software Portal) 0 Source Forge

(http://sourceforge.net/). Es posible desarrollar software libre también con

herramientas  propietarias como es el caso de CodePlex

(http://www.codeplex.com), que promueve el desarrollo de herramientas de

codigo abierto bajo tecnologia Microsoft.

En el Ecuador existe la Asociacion Ecuatoriana de Software Libre

(http://www.asle.ec/), que son los encargados de promover esta filosofia en el

14 La economia del regalo, o también llamada la economia del don, se basa en el principio de vivir bajo la
premisa de que “a mi vecino no le falte nada”. (Wikipedia, Economia del don, 2011)
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pais, desarrollando multiples eventos y encuentros, alineados con las

tendencias dadas a nivel mundial.

El gobierno ecuatoriano, a través del decreto ejecutivo Nro. 1014, determind la
importancia del uso de software libre como politica de estado, de tal manera
que se oficialice su uso en las instituciones publicas como un estandar del

poder ejecutivo (Decretos Presidenciales, 2008).

Software Propietario:

Son herramientas que se reservan la publicacién del codigo fuente, y su
negocio consiste en la provision de las soluciones a los clientes en base a un

pago por licencia de uso.

En este caso el negocio del software se concentra especificamente en la venta
de licencias, que comunmente implica la provisién de servicios, desarrollo de

nuevas versiones y soporte constante.

Los clientes tienen mayor certeza al respecto de los costos de implementacion,
ya que se miden unicamente en funcion de los valores de las licencias, ya que
en el caso del Software Libre existen multiples costos ocultos durante los

procesos de implementacion con los usuarios finales?®.

El mayor representante de esta linea de pensamiento es el sistema operativo
Windows de la empresa Microsoft, que se ha convertido en el software mas

popular en el mercado, pero a su vez es uno de los programas que ha sufrido

15 Los costos ocultos existen por el hecho de que la mayoria del software libre, no equivale a software
gratuito como se pensaria en base a su término. Este tipo de software tiene costo por las licencias
corporativas (las licencias publicas basicas suelen ser gratuitas), costo por el soporte, costo por la
personalizacion, costo por la implementacion, etc.
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en mayor intensidad el efecto de la pirateria'®. En el mercado existen grandes
empresas que trabajan con software propietario, como es el caso de Microsoft,

IBM, Oracle, Adobe, Sybase, etc.

En el mercado existen miles de empresas que trabajan con esta filosofia de
desarrollo de proyectos de software, presentando soluciones de toda indole
basandose en el ejercicio completo de los derechos de autor, reserva de su
coédigo fuente como secreto empresarial, cobro por licencias de uso y
limitaciones en diversos ambitos al respecto de su distribucion. Con esta

filosofia nacio el negocio del software y todas sus variaciones actuales.

La presente investigacion tratara de diferenciar los comportamientos de
planificacion para ambas tendencias expuestas, buscando determinar si la
eleccion tomada por las empresas al respecto de estas orientaciones,
constituye una variable determinante para que existan desfases y atrasos en el

desarrollo del software.

Predictibilidad

Existen dos lineas de pensamiento al respecto de los métodos de planificacion

a construir un software, estos son los siguientes:

16 Es habitual el uso del término pirateria (Infraccion de derechos de autor), para referirse a las copias de
obras sin el consentimiento del titular de los derechos de autor y sin pago de licencias de algun tipo. El
fisico Richard Stallman y el experto en propiedad intelectual, Eduardo Saman, entre otros, argumentan
que el uso de la expresion pirateria para referir a las copias no autorizadas es una exageracion que
pretende equiparar el acto de ‘compartir’ con la violencia de los piratas de barcos, criminalizando a los
usuarios. (Wikipedia, Infraccion de derechos de autor, 2011)
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Software no predecible:

Esta linea de pensamiento toma como premisa que el software no es un
producto facilmente delimitable, sino mas bien un proceso en constante
evolucion, por lo que afirma que la cantidad de variaciones que pueden
presentarse sobre el disefio del software no son predecibles, por ello la
planificacion se basara principalmente en la experiencia del planificador y en
base a eso calcular margenes de riesgo al respecto del tiempo y el
presupuesto, para soportar los porcentajes de variacion acostumbrados en el

equipo de trabajo.

Software predecible:

Esta linea de pensamiento afirma que las variaciones sobre el disefio se
pueden medir y cuantificar, de tal manera que sea posible establecer un
algoritmo o formula matemaética que permita aproximarse con suficiente

exactitud a la cuantificacion del tiempo y presupuesto del proyecto.

Los modelos internacionales como el modelo COCOMO, Estimacion
Paramétrica, Modelo Putman, SEEM  SER, Analisis de Puntos funcionales,
etc., generalmente trabajan sobre esta linea del pensamiento, a través de un
conjunto de férmulas matematicas que ofrecen entregar una aproximacion que

puede utilizarse de forma confiable durante la planificacion.

La presente investigacion se orientara al lineamiento de que el software no es
predecible, en vista de que esa orientacién parece ser la mas cercana a la

realidad del desarrollo de software en el Ecuador. Esta afirmacion sera
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corroborada por medio de las encuestas y entrevistas a profundidad previstas

en el presente estudio.

Arquitectura del Software

La arquitectura de software es una tarea técnica realizada por un especialista
gue generalmente cuenta mucha experiencia en desarrollo de software. Su
tarea es entender las funcionalidades que deberad implementar el sistema,
disefiar un escenario especializado, y plantear una estructura tecnolégica que
facilite la etapa de desarrollo del software. Existen dos lineas de pensamiento

al respecto de este tema:

La arquitectura de software es trascendental, En esta linea de pensamiento se
da mucha importancia a las formas en las cuales el arquitecto utiliza la
tecnologia existente para orientar el inicio de la solucion de software y asegurar

su éxito tecnolégico y operacional.

La arquitectura de software no es lo importante, lo importante es la logica de

negocio. En esta linea de pensamiento no se da mucha importancia a las
tareas de arquitectura, sino que se prefiere dedicar mucho mayor tiempo a las
tareas relacionadas con la programacion del software. Para solventar los
problemas tecnoldgicos, se busca en Internet soluciones previamente hechas o
se encarga a uno de los desarrolladores del equipo la tarea. Normalmente en
este tipo de equipos de trabajo se busca que el especialista sea la persona que

conoce el giro del negocio que el software debera implementar.

Lastimosamente en el pais el titulo de “arquitecto de software” no es otorgado

por ninguna institucion que valide los conocimientos o experiencia, por lo que
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mucha gente se auto-titula de esa manera, con el fin de lograr mejores

condiciones laborales.

El presente estudio se orientard sobre la linea de pensamiento de que la
arquitectura de software es trascendental para el éxito del proyecto, en vista de
gue con una buena estructuracion tecnoldgica al inicio, acompafada de una
definiciébn clara al respecto de los componentes que intervendran en el
desarrollo, es posible disminuir los desfases de tiempo y presupuesto. Se
tratara de corroborar estos supuestos por medio de las encuestas y analisis

posterior.
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Capitulo 3. Estado del Arte

Varias de las grandes empresas de tecnologia, universidades y organizaciones
de establecimiento de estandares, tales como Microsoft, IBM, Oracle, MIT, ISO
y otros, han propuesto un sinnimero de metodologias que buscan establecer
un estandar comun para lograr el éxito de los proyectos de desarrollo del

software y para asegurar su cumplimiento “a tiempo”.

En adelante se realizard un abordaje tedrico sobre las metodologias mas
importantes que han sido utilizadas en diversos paises y bajo diferentes
entornos, de tal manera que sirvan de linea de base para una comparacion

posterior al respecto de lo utilizado en el @mbito ecuatoriano:

Microsoft ® Solutions Framework (MSF)Y/

Es un enfoque disciplinado para proyectos de tecnologia, basada en un
conjunto definido de principios, modelos, disciplinas, conceptos, orientaciones y

practicas, que son

Program

aprovechados durante la Managenerie

Product
Management

ejecucion de proyectos de _7@@“@[@ﬁfﬁ@ﬁﬁ

Communication

desarrollo de software. MSF User

Experience
proporciona herramientas

Release!
Management

para lograr una vision general Figura 1 Ciclo conceptual para desarrollo de software
propuesto por MSF

7 En la empresa en donde se ha tenido la oportunidad de generar diversas experiencias en el ambito del
desarrollo de software, se ha utilizado principalmente la metodologia MSF, ya que es la que se ha
conocido con profundidad y se ha encontrado mejor adaptabilidad en proyectos ecuatorianos. Es comdn el
uso de esta tecnologia en empresas que utilizan la tecnologia propuesta por la empresa Microsoft.
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del proyecto, los modelos béasicos y las disciplinas esenciales, centrandose en
coémo su uso contribuye al éxito de los proyectos de tecnologia. MSF contrasta
con las metodologias y estandares de la industria y describe como puede ser

utilizado en combinacién con ellos.

El ciclo de desarrollo de software segun esta metodologia cumple 5 etapas
claramente definidas: el visionamiento, la planificacion, el desarrollo, la

estabilizacion y la instalacion, como se muestra en el siguiente gréfico:

Deployment
Complete

Release Readiness

Approved Vision/Scope

Approved

Project Plans
Complete Approved

Figura 2 Pasos para el desarrollo de software propuesto por MSF

MSF provee para cada una de las etapas un conjunto de plantillas de analisis y
formatos estandar de documentacion, que permiten organizar la informacion
resultante y con ella generar documentacion técnica fundamental para los

equipos de desarrollo. (Microsoft, 2003)
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El visionamiento consiste en la definicion de los limites globales del proyecto,

facilitando la deteccibn de los objetivos prioritarios, los requerimientos
fundamentales, los riesgos inherentes y los actores que participardn en el

desarrollo.

La planificaciéon o también llamada etapa de andlisis consiste en estudiar uno
por uno los procesos de forma detallada basandose en entrevistas con los
actores, de tal forma que se puedan crear los modelos y diagramas del flujo de

la informacién, y llegar a la especificacion final del sistema.

El desarrollo consiste en la implementacién de los estudios realizados en el

visionamiento y la planificacién, a través de una herramienta de programacion.

La estabilizacién consiste en la verificacion de que los objetivos planteados se

hayan cumplido en el desarrollo de la aplicacion asegurando la calidad del

mismo.

La instalacién o puesta a produccion consiste en colocar a disposicion de los

usuarios finales los servicios y las aplicaciones desarrolladas.

Este ciclo es repetido las veces que sean necesarios para cumplir con todas las

etapas y versiones del sistema.

CMMI (Capacity Maturity Model Integration)

Capability Maturity Model Integration (CMMI) es un enfoque de mejora de

procesos que ayuda a las organizaciones a mejorar su desempefio. CMMI
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puede ser usado para guiar la mejora de procesos a través de un proyecto, una

division o una organizacion entera.

CMMI en ingenieria de software y el desarrollo organizacional es un enfoque de
mejora de procesos que proporciona a las organizaciones los elementos
esenciales para la mejora de procesos eficaces. CMMI esté registrado en la

Oficina de Patentes y Marcas de EE.UU. por la Carnegie Mellon University.

De acuerdo con el Software Engineering Institute (SEI, 2008), CMMI ayuda a
"integrar las funciones de organizacion tradicionalmente separadas, establecer
objetivos de mejora de procesos y prioridades, proporcionar una guia para los
procesos de calidad, y proporcionar un punto de referencia para evaluar los

procesos actuales." (Wikipedia, Capability Maturity Model Integration, 2011)

CMMI define las practicas que las empresas han implementado en su camino
hacia el éxito. Estas practicas abarcan temas que incluyen obtener y gestionar
los requisitos, toma de decisiones, la medicion del rendimiento, planificacion del

trabajo, manejo de riesgos, y mucho mas.

El uso de estas practicas busca mejorar las probabilidades de éxito en los
negocios. Las practicas del CMMI se pueden utilizar en un equipo, un grupo de
trabajo, un proyecto, una divisibn o una organizacién entera. (Carnegie Mellon

University, 2011)

El proceso de implementacion de CMMI implica el cubrir los siguientes pasos

(Carnegie Mellon University, 2011):
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Aseguramiento del Patrocinio y Financiacion: Antes de comenzar el

esfuerzo de mejora de procesos, es importante asegurarse que su
programa de mejora de procesos tiene un patrocinador que forma parte
de la alta direccion de la empresa y proporcionara el financiamiento.
Este patrocinio y financiacion es fundamental para garantizar el éxito del
programa.

Tomar_informacion base: Es importante comprender los conceptos

basicos de CMMI. Para este efecto existen en Internet varios programas
de introducciébn y cursos de introduccion a la metodologia de
implementacion.

Preparar la organizacién para el cambio: Es necesario tratar la mejora de

procesos como un proyecto, establecer las razones de negocio y los
objetivos del negocio para justificar el esfuerzo. Crear un argumento
convincente para el cambio, incluyendo la justificacion de la empresa y
los beneficios y costos esperados para los involucrados. Desarrollar una
presentacion persuasiva de los problemas y oportunidades. Las
personas clave involucradas también deben tener el entrenamiento
bésico.

Formar un Grupo de Orientacion del Proceso: Este grupo coordina las

actividades de mejora de procesos en la empresa. Los miembros del
grupo puede servir como mentores de mejora de procesos. Si el grupo
de procesos es nuevo para la mejora de procesos, los miembros
deberian considerar la posibilidad de tomar los cursos avanzados sobre

la metodologia.
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Saber donde estamos: utilizar las mejores practicas CMMI para realizar

un mapa de los procesos de la organizacion y hacer un andlisis de las
deficiencias informales (por ejemplo, SCAMPI C) para determinar en qué
nivel se encuentra la empresa con las préacticas del modelo CMMI, y
verificar el cumplimiento de la clase C del método de evaluacion'®. Hacer
una encuesta para recopilar datos de los administradores, lideres de
proyecto, y los trabajadores para evaluar las oportunidades y las
barreras culturales al cambio. Construir una imagen detallada de la
actualidad.

Saber hacia dénde dirigirnos: Forjando en el imaginario una imagen de

un lugar, es necesario crear una imagen del lugar donde se desea que la
empresa esté. Caracterizar el éxito que se desea antes de empezar.
Obtener una visién equilibrada de la administracion, jefes de proyecto, y
el personal acerca de lo que ellos piensan que es mas importante. Cada
uno tendra diferentes objetivos que quieren alcanzar. Dar prioridad a las
areas de proceso para abordar y construir su plan de mejora.
Seguimiento de su progreso contra el plan.

Comunicar y coordinar: Usted debe tener una comunicacién abierta y

honesta. Comparta el plan con todos los que se veran involucrados y
escuchar sus comentarios.

Seguimiento del progreso: Comparar la imagen de dénde se encontraba

la empresa al inicio, con la que se desea ser. La diferencia entre ambas

18 SCAMPI es un método de evaluacion de la implementacion de CMMI y tiene diferentes clases de
evaluacion A, B y C. Estos procesos son llevados a cabo por consultores que determinan el cumplimiento
de los estandares y presentan un informe. La clase C al ser la mas rapida de realizar, proporciona un buen
punto de arranque para el establecimiento de tareas del CMMI antes de arrancar con el proyecto. (Process
Strategies Inc., 2010)
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imagenes es el enfoque de su programa de mejora de procesos. Crear
un informe periédico (por ejemplo, mensual, semanal) que demuestre el
progreso del programa para llegar a sus objetivos (y de la organizacion).
Usted también puede contar con un evaluador autorizado que lleve a
cabo una consultoria, que proporcionard una evaluacion objetiva de su

organizacion utilizando el método SCAMPI.

Microsoft realiz6 un convenio de uso de la metodologia CMMI creada por la
Universidad Carnegie Mellon para la integracion con su metodologia de
desarrollo de software MSF, forjando una especializacion llamada “MSF for
CMMI Process Improvement”. Adicionalmente desarroll6 herramientas que

faciliten a los equipos de desarrollo la aplicacion de la metodologia.®

Microsoft propone para su metodologia el involucramiento de personas que
cubren roles, los roles realizan actividades, las cuales estan agrupadas en
diversas lineas de trabajo, las actividades producen productos, los cuales
tienen que pasar por ciertos procesos para ser elaborados. Un producto puede

ser un documento, hojas de calculo, planes de proyectos, codigo fuente y otros.

La definicion del producto, el desarrollo y las pruebas del software se realizan
utilizando multiples iteraciones, dando lugar a la terminacion gradual del

proyecto.

19 Microsoft tiene un producto llamado Microsoft Visual Studio Team System, que consiste en el uso de
un servidor llamado Team Foundation Server, que permite que todos los programadores se conecten a él y
realicen sus tareas de forma coordinada. Dentro de este producto es posible establecer y ejecutar la
metodologia de andlisis y filosofia de trabajo elegida. Por ejemplo existen plantillas para CMMI, para
Agile, SCRUM vy otros.
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Iteration Iteration Repeat as Iteration
o 1 needed n

H
= O
Project Setup Plan Flan Develop & Test
Plan Develop & Test Develop & Test Release Product

Feedback Feedback

Figura 3: Modelo de Iteraciones de un proyecto de software
La ventaja de contar con lIteraciones pequefias es que permiten reducir el
margen de error en sus estimaciones y proporcionar informacién rapida acerca

de la exactitud de los planes de su proyecto.

Program

Iteration

Daily Build

Check In
Accepted

Build

Figura 4: Modelo de Iteraciones de CMMI

Gobernabilidad: La gobernabilidad alude a la utilizacion éptima de los recursos

a través del control de tiempo y dinero en relaciébn con la cadena de valor.
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“‘MSF for CMMI” define cinco lineas para el ciclo de vida del proyecto de
software, alineado con la metodologia MSF, que encapsulan flujos de trabajo y
actividades. Cada punto de control ofrece la oportunidad de autorizar la
continuidad del trabajo en el proyecto o suspenderlo en caso de detectar
tempranamente anomalias o puntos de divergencia. Un punto de control en
cada momento hace una pregunta diferente al respecto de la ejecucién del
proyecto, y el objetivo de la gobernabilidad es el contar con respuestas a estas
preguntas por medio de la informacion obtenida de las operaciones del dia a

dia de la ingenieria de software.

Iterations {

Deployment Complete
Deploy {are we ready to shift
praoject resources?)
Stabilize # Release Readiness Approved (is
the product stable enough to release?
Or will it be stable enough in the
foreseeable future?)

B ® Scope Complete (have we built the
scope envisioned in the business
case and product vision statement?)

Plan ¢ Project Plans Approved {can we do it within the right

timeframe and budget? Is the business case justified?)

Envision ® Vision / Scope Approved (are we doing the right thing?)

Knowledge —p

Disciplines

Time —p

Figura 5: Explicacion del modelo iterativo dado en la fusion de MSF y CMMI

El Modelo de Gobierno de MSF esta disefiado para ser tolerantes a los riesgos
y facilitar la circulacién fluida de un proyecto. El riesgo residual se equilibra con
el deseo de mantener el proyecto en movimiento y ser a la vez agiles y
productivos dentro de un marco de gobierno formal. La idea a la larga es
separar la gestion operativa del proyecto de software de la organizacion del
gobierno corporativo de la organizacion. Por eso durante el planteamiento de la

metodologia CMMI para el desarrollo de software, hay que responder si somos
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buenos en ingenieria de software y si estamos haciendo el mejor uso de

nuestros recursos de ingenieria de software.

Después de todo, la metodologia busca que la gestién operativa se concentre
en la capacidad, calidad y fiabilidad del software. La gobernabilidad es acerca
de hacer el mejor uso de los fondos de los accionistas o de los contribuyentes a

través de la utilizacion 6ptima de la capacidad disponible. (Microsoft, 2005)

Desarrollo de software Agil

Es un método iterativo para determinar las necesidades de software y para la
entrega de los proyectos de una manera muy flexible e interactiva. Se requiere
el empoderamiento a los individuos de la empresa, con los proveedores y los
requerimientos de los clientes. También hay enlaces metodoldgicos con las
técnicas Lean y 6-Sigma. Las técnicas agiles son mas utilizadas sobre
proyectos de pequefia escala o para componentes que forman un programa

mas amplio de trabajo.

Las técnicas agiles también pueden ser llamadas “Administracién de Proyectos
Extrema”?°. Es una variante del ciclo de vida iterativo?!, donde las prestaciones
se presentan en etapas. Una diferencia entre agil y desarrollo iterativo es que el
tiempo de entrega de Agile es en semanas y no en meses. Desde la

metodologia de desarrollo de proyectos Agil, se deriva del desarrollo agil de

20 para busquedas en Internet, se lo hace referencia en Inglés como Extreme Project Management

21 Este método del ciclo de vida iterativo tradicional ha sido usado durante décadas y ha demostrado su
efectividad de aplicacion. De hecho, el Departamento de Defensa de EE.UU. est4d promoviendo
activamente el uso de este método en todos sus proyectos cuando publico el estandar 2167A en 1998. Se
define como un modelo de desarrollo secuencial con resultados claramente definidos para cada fase.
Muchos profesionales de la industria son estrictos en la realizacion de examenes de auditoria para
asegurar que el proyecto ha cumplido con los criterios de entrada antes de continuar a la siguiente fase.
(Executive Brief, 2008) En inglés se lo conoce comunmente como “Waterfall” o metodologia de cascada
y es la base conceptual para todas las metodologias de desarrollo de software.
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software, sigue los mismos estandares definidos en el “Agile Manifiesto”??
cuando se trata de la colaboracién y la documentacion. Existen varios métodos
de software se derivan de Agile, que dentro de los mas utilizados se

encuentran SCRUM y Extreme Programming.

AGILE DEVELOPMENT

adaptability

— [ transparency

Agility is... : L simplicity
STRATEGY i

unity
Lol RELEASE

"l‘fi';,%gnsmﬂou rarrospectiv

CONTINUOUS

tearatior
egrat

’ Working
.~ Software ~

burnup

ACCELERATE DELIVERY

Figura 6: Diagrama de iteracion de la Metodologia Agil

22 Las definiciones conceptuales del “Agile Manifiesto” pueden encontrarse en la siguiente direccion web:
http://en.wikipedia.org/wiki/Agile_Manifesto
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La metodologia agil tiene sus desventajas: Muchos creen que no funciona bien
en proyectos de grande escala, pues los proyectos de software de gran tamafo
siguen utilizando la metodologia en cascada. Ademas, la ventaja y utilidad de la
metodologia agil radica en su aplicacién sobre proyectos que tienen cambios
frecuentes. El desarrollo &gil no ofrece ninguna ventaja sobre la metodologia en
cascada cuando se trata de proyectos clasicos donde los requisitos son casi
siempre constantes y las variaciones son poco comunes, tales como proyectos

de construccion. (Wikipedia, Agile Software Development, 2011)

SCRUM

SCRUM es un marco de trabajo iterativo e incremental para la administracion

de proyectos de software, descendiente del desarrollo de software agil.

A pesar que la metodologia SCRUM fue originalmente sugerida para el manejo
de proyectos de desarrollo de productos, se uso se ha enfocado en el
desarrollo de proyectos de software, y puede ser usado inclusive para
administrar equipos de mantenimiento de software, o en general para la

administracion de proyectos.

SCRUM es un proceso “esqueleto” que contiene un conjunto de practicas y

roles predefinidos. Los roles mas importantes son:

e ScrumMaster: quien administra los procesos (el que corresponde a
Administrador del proyecto)

e Product Owner: Quien representa a los accionistas y al negocio
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e Team: Un grupo multifuncional conformado por 7 personas, que realizan

el proceso de andlisis, disefio, implementacion y pruebas del software.

El proceso consiste en que cada “sprint” o “iteracion”, tipicamente que toma un
tiempo de dos a cuatro semanas, el equipo realiza la entrega de un producto
final. Las caracteristicas a ser implementadas en cada iteracidon son tomadas
de la base de requerimientos realizada durante la etapa de planificacion,

priorizando en primer lugar a los requerimientos mas importantes.

24 h

30 days

SN

Product Backlog Sprint Backlog Sprint

Working increment
of the software

Figura 7: Modelo de Iteraciones de SCRUM

Para el inicio de cada iteracidn, se realiza una reunion con el Product Owner,
quien valida y acuerda con el equipo las caracteristicas a ser implementadas
en ese producto entregable. No existen modificaciones a las caracteristicas

incluidas para ese entregable hasta que se termine la iteracion.
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La programacion tiene una limitacién de tiempo fija?® para cada iteraciéon y debe
terminar obligatoriamente en ese tiempo. Si un requerimiento no pudo ser
entregado por alguna razén, se lo dejar4 de lado y regresara al listado de
requerimientos. Para la presentaciobn de un entregable, es necesario que el

equipo demuestre como usar el software.

La clave principal de SCRUM es que reconoce que durante el desarrollo del
proyecto, los clientes / usuarios del software cambian su manera de pensar
acerca de lo que quieren y necesitan. Esos cambios son normalmente
imprevisibles conforme a la planificacion predictiva tradicional. Scrum en este
sentido adopta un enfoque empirico, aceptando que un software no puede ser
completamente entendido o definido, concentrando los esfuerzos en maximizar
la habilidad del equipo sobre la presentacion agil de entregables y ajustarse a

los requerimientos cambiantes.

Scrum puede ser implementado por medio del uso de un amplio espectro de
herramientas. La mayoria de empresas usan herramientas universales, como
por ejemplo hojas de calculo para llevar el listado de requerimientos y la
informacion sobre las iteraciones. Existen varias herramientas de codigo libre,
gue permiten llevar la metodologia Scrum para la construccién de productos.

(Wikipedia, Scrum (development), 2011)

Extreme Programming?*

Es una metodologia de desarrollo de software que tiene el enfoque de mejorar

la calidad de software y la agilidad de respuesta ante los requerimientos

23 En la literatura se refiere a este tipo de limitaciones de tiempo como “TimeBoxing”
24 Esta metodologia en la literatura se lo abrevia como “XP”.
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cambiantes de los clientes. En vista que es una subclase de la metodologia de
desarrollo &gil, encamina los esfuerzos en la obtencion de entregas frecuentes
en cortos tiempos, lo cual implica la mejora en productividad e introduce

puntos de control en donde el cliente puede incorporar cambios.

Planning/Feedback Loops

Release Plan
M anths

Iteration Plan
Weeks

Acceptance Test
Diavs

Stand Up Meeting

Cne Day

Pair Negotiation

Hnursj

Unit Test

Minutei/

Pair Programming

Code

Figura 8 Ciclo de Iteracion de la Metodologia Extreme Programming

Extreme Programming es la disciplina que organiza a las personas para
obtener un software mas productivo, bajo la premisa que se reduciran los
costos de los cambios, al hacer iteraciones de corta duracion. Presenta como
doctrina que los cambios en requerimientos son naturales, inevitables y es un
aspecto indiscutible de los proyectos de desarrollo de software, considerando
gue dichos cambios deben ser planificados, en lugar que tratar de hacer una

lista de requerimientos estable.
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Extreme Programming define cuatro actividades béasicas que deben ser
llevadas a cabo como parte de un proceso de desarrollo de software:

Codificando, Probando, Escuchando, Disefiando:

Codificando

Los defensores de Extreme Programming sefialan que el producto realmente
importante durante un proyecto de desarrollo de software es el cédigo fuente.

Sin cadigo fuente, no hay producto.

El cddigo sirve para expresar los pensamientos y problemas que enfrenta el
programador, inclusive para demostrar la complejidad que debe ser
implementada y que es dificil de explicar a terceros. Una vez que se cuenta con
el cadigo fuente, servira para proponer una posicion especifica de resolucién
del problema, es claro y conciso y puede ser interpretado solamente de una

forma. Otros programadores pueden leer el cédigo fuente y proponer mejoras.

Probando

El enfoque de Extreme Programming sefala que si se realizan pocas pruebas,
se eliminaran ciertos defectos en el software. Si se realizan muchas pruebas,

es posible eliminar muchos defectos.

Para este efecto se utilizan las pruebas de unidad, que son pruebas
automatizadas realizadas por el mismo programador. Si al ejecutar la prueba, el

resultado es satisfactorio, entonces puede decirse que el cédigo se encuentra
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completo?®. También se utilizan las pruebas de aceptacion, para verificar que
los requerimientos fueron entendidos por los programadores para satisfacer los

requerimientos actuales de los clientes.

Escuchando

Los programadores deben escuchar lo que los clientes necesitan realmente
gue el software haga, qué légica de negocio es requerida. Deben entender
estos requerimientos tan bien como para que sea posible que propongan
retroalimentacion acerca de los aspectos técnicos de como el problema puede
ser resuelto o no resuelto. La comunicacion entre el cliente y el programador se

lo realiza por medio de una metodologia llamada “Planning Game”?®,

Disefiando

Desde el punto de vista de la simplicidad, pareceria ser que con el hecho de
codificar, probar y escuchar, ya se lograria obtener software funcionando. En la
practica no funciona asi. No es posible mirar al largo plazo sin una etapa de
disefio en algun punto especifico. El sistema se vuelve complejo y las
dependencias internas ya no son claras. Uno evita estos problemas bajo el
establecimiento de una estructura que organiza la légica del sistema. Un buen

disefio evitara las interdependencias, significando que si se realiza un cambio

%5 Para cumplir esta etapa, se organiza internamente un “Testathlon” que es un evento en donde todos los
programadores realizan la escritura de codigo de pruebas de forma colaborativa, como una especie de
lluvia de ideas al respecto de la forma como automatizar las pruebas.

% Esta metodologia se realiza una vez en cada iteracion o bajo necesidad, y consiste en realizar dos
etapas: la primera implica una reunién con el cliente para determinar cudles requerimientos deben ser
incorporados inmediatamente y cudles a continuacion, y la segunda etapa consiste en realizar una reunion
interna en el equipo de programadores para planificar las tareas que se requieren hacer para satisfacer los
requerimientos. El propoésito de esta metodologia no es el establecimiento de fechas fijas, sino el
proporcionar una orientacion hacia el avance y entrega de productos.
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en una parte del sistema, otras partes no seran afectadas. (Wikipedia, Extreme

Programming, 2011)

Una de las practicas mas novedosas al respecto de la metodologia Extreme
Programming y en general de las técnicas agiles es la llamada “Pair
Programming” o programacion en pares. Consiste en que en una misma
computadora se encuentran dos programadores a la vez. El primero es llamado
“driver” quien es el que realiza la programacion del sistema. El otro es llamado
“observer”, quien va revisando cada linea de cédigo escrita por su compainiero,
proporcionando retroalimentacion inmediata, proporcionando una alta

reduccion de errores a partir de la fuente.

Figura 9: Representacion de la programacion en pares

Estudios han revelado que esta técnica ha llegado a reducir entre el 15% vy el
50% de los defectos, tomando en cuenta la experiencia del programador y la

complejidad de las tareas.
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IBM Rational Unified Process ® (RUP ®)

Es un marco de trabajo de procesos integral que ofrece a la industria las
buenas préacticas en el desarrollo de software, instalacion y puesta en

funcionamiento, para la gestion eficaz de los proyectos.

RUP se basa en un conjunto de bloques de construccion, o los elementos de
contenido, describiendo lo que se va a producir, los conocimientos necesarios y
el paso a paso de como lograr los objetivos de desarrollo concretos. Los

principales “bloques de construccion”, son los siguientes:

e Papeles: un rol define un conjunto de habilidades relacionadas, las
competencias y responsabilidades.

e Productos de trabajo: Un producto de trabajo?’ representa algo como
resultado de una tarea, incluyendo todos los documentos y modelos
producidos durante el trabajo en el proceso.

e Tareas: Una tarea describe una unidad de trabajo asignado a una funcién

gue proporciona un resultado significativo.

Dentro de cada iteracion, las tareas se clasifican en nueve disciplinas: seis
"disciplinas de la ingenieria" (Modelamiento de Negocio, Requisitos, Andlisis y
Disefio, Implementacion, Prueba, Instalacion) y tres disciplinas de apoyo
(Configuracion y Gestion del Cambio, Gestion de Proyectos, Medio Ambiente).

(IBM, 2010)

Un proyecto manejado con RUP cumple con 4 fases en su ciclo de vida:

27 En inglés se lo referencia como “WorklItem”
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Figura 11: Proceso Iterativo de la Metodologia RUP

e La fase Inicial’®: el objetivo es la definicion del alcance adecuado para
validar costos y presupuestos. Se desarrollan casos de uso, plan de
proyectos, medicion del riesgo inicial y definiciones generales del
proyecto.

e La fase de Elaboracion: el objetivo es la mitigacion de los riesgos claves
para la finalizacion de la etapa de analisis. Se realiza casos de uso
detallados, descripcion y ejecuciéon de la arquitectura de software, plan
de programacion y desarrollo de prototipos.

e La fase de Construccion: el objetivo es la construccion del sistema, con
enfoque en sus componentes y caracteristicas.

e La fase de Transicion: el objetivo es el ‘transito’ o traslado de la
aplicacion desde el ambiente de desarrollo a produccion. Se realiza las
etapas de entrega y capacitacion a los usuarios finales, validacion de las

expectativas de los usuarios y pruebas de calidad.

28 A esta fase se la denomina en la literatura en inglés como “Inception Phase”.
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RUP sugiere la incorporacion de 6 buenas practicas:

e Desarrollo interactivo: Conocer a profundidad los requerimientos

e Manejar los requerimientos: siempre tener en mente los requerimientos
de los usuarios.

e Usar Componentes: Dividir el proyecto para que sea posible analizarlo y
probarlo por partes.

e Modelos Visuales: Utilizar diagramas visuales para representar las
interacciones entre componentes, usuarios, etc. Se recomienda el uso
de UML?®.

e Verificar Calidad: Siempre hacer que la ejecucion de pruebas sea el
mayor enfoque del proyecto en un punto especifico.

e Controlar Cambios: Los proyectos son creados por muchos equipos, a
veces en diferentes localizaciones. Es necesario establecer un control

de cambios y sincronizacion de versiones y verificarlas constantemente.

ISO / IEC®® 15504 y 12207

Cada vez mas, la calidad del software esta tomando mayor importancia en las
organizaciones por su influencia en los costes finales y como elemento
diferenciador de la competencia y de la imagen frente a sus clientes. En este
sentido, ISO/IEC 15504 es una norma internacional para establecer y mejorar

la capacidad y madurez de los procesos de las organizaciones en la

2 UML corresponde a las siglas en inglés (Unified Modeling Language). Es un lenguaje de modelamiento
estandarizado que se utiliza normalmente como herramienta en las tareas de ingenieria de software
orientada a objetos. En Internet existe amplia documentacion sobre este estandar.

%0 Se refiere a las abreviaturas en inglés de (International Organization for Standarization) ISO vy
(International Electrotechnical Commision) IEC.
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adquisicion, desarrollo, evolucién y soporte de productos y servicios, e ISO/IEC

12207 establece un modelo de procesos para el ciclo de vida del software.

los Procesos Software

‘ Mejora de la Calidad de l

Modelo de Procesos

Modelo de
Evaluacion

ISONEC 12207:2008

ISONEC 15504

Figura 13: Diagrama de evaluacion de la calidad de un Software por 1SO

La norma ISO/IEC 15504 establece dos tipos diferentes de evaluaciones para

mejorar los procesos de una organizacién: la evaluacion por niveles de

madurez, donde la organizacibn mejora sus procesos obteniendo una

puntuacion cuyo alcance es la organizacion (departamento, proyecto, etc.) y, la

evaluacion por niveles de capacidad, donde la organizacion obtiene una

puntuacion a nivel de proceso (gestion de requisitos, planificacion de proyectos,

etc.). (www.ISO15504.es, 2011)
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V-Model

Es un modelo para el desarrollo de sistemas disefiado para simplificar la
comprensién de la complejidad asociada al desarrollo de software. En
ingenieria del software es usado para definir un procedimiento uniforme para el
desarrollo de productos.

Operation

and
Maintenance

Concept of

Operations Verification

and
. Validation
Project Requirements System
Definition and Verification
Architecture and Validation
Integration, ]
Detailed Test, and Project
Design Verification Test and

Integration

Implzmzntation

e
-

Time

Figura 14: Esquema de la metodologia VV-Model

El esquema de V-Model tiene la forma de la letra “V”, en la que se representa la
secuencia de pasos en el ciclo de vida del desarrollo de software, describiendo
los resultados que seran obtenidos durante el proyecto. En el lado izquierdo se
encuentra la descomposicion de requerimientos, y en el lado derecho se

encuentra la integracion de las partes.

V-Model provee una guia para la planificacion y ejecucion de proyectos,

buscando alcanzar los siguientes objetivos:

e Minimizacion de los riesgos del proyecto.
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e Mejoramiento y Garantia sobre la calidad.
e Reduccion del costo total para el proyecto y para todo el ciclo de vida.

e Mejora en las comunicaciones entre los auspiciantes.

Una de las desventajas de este modelo es que no considera directamente la
inclusion de las tareas de operacién, mantenimiento y reparacion del proyecto

desarrollado. (Wikipedia, V-Model, 2011)

Constructive Cost Model (COCOMO)

Es un modelo que permite estimar el costo, el esfuerzo, y el calendario, a la
hora de planificar una nueva actividad de desarrollo de software. COCOMO I
es la extensibn mas importante para la COCOMO original (COCOMO 81)
modelo publicado en 1981. Se compone de tres submodelos, Cada uno ofrece
la mayor fidelidad en la planificacion del proyecto y el proceso de disefio. Estos
submodelos son la Composicion de Aplicaciones, Principios de Disefio, y Post-
modelos de la Arquitectura. COCOMO Il puede ser utilizado para las siguientes

situaciones de decision importante:

e Durante la planificacibn de la inversidn u otras decisiones financieras
relacionadas con un esfuerzo de desarrollo de software,

e Ajuste de los presupuestos de los proyectos y programas, como base para
la planificacion y el control

e Decisiones sobre las compensaciones o de la negociacién entre los costos
de software, programacion, funcionalidad, rendimiento o calidad de los

factores.
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e Medicion del costo de software y el riesgo de las decisiones de calendario
de la gestion.

e Decidir qué partes de un sistema de software deben desarrollarse, la
reutilizacion, el arrendamiento o la compra.

e Establecer estrategias de inversibn mixta para mejorar la capacidad del
software de la organizacion, a través de la reutilizacion, herramientas,
madurez de procesos, outsourcing, etc.

e Decidir cbmo poner en practica una estrategia de mejora de procesos.3!

Existen diversos sitios web en donde es posible realizar los célculos del modelo

COCOMO en linea:

http://cost.jsc.nasa.qov/COCOMO.html

http://www.cms4site.ru/utility.php?utility=cocomoii

http://sunset.usc.edu/research/COCOMOII/cocomo81 pgm/cocomo81.html

http://sunset.usc.edu/research/COCOMOIl/expert_cocomo/expert _cocomo2000.html

Estimacidén paramétrica

La teoria de la estimacion es una rama de la estadistica y procesamiento de
sefiales que se ocupa de la estimacion de valores basandose en los
pardmetros obtenidos de una base de datos de empiricos cuando se cuenta
con un componente aleatorio. Los parametros describen un entorno fisico
subyacente de tal manera que el valor de los parametros afecta a la
distribucion de los datos medidos. El algoritmo lo que busca es encontrar
valores aproximados para los parametros desconocidos utilizando las

mediciones.

31 http://sunset.usc.edu/csse/research/COCOMOIlI/cocomo_main.html (Consultado en Enero del 2010)
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Por ejemplo, se desea estimar la proporcion de una poblacién de electores que
votaran por un candidato en particular. Esta proporcion es el pardmetro no
observable, la estimacion se basa en una pequefia muestra aleatoria de los

votantes.

Se utiliza en la estimacién del tiempo que tomard el desarrollo de un software
especifico, utilizando parametros conocidos y empiricos internos del equipo de
trabajo, tal como el tiempo real tomado para el desarrollo de un componentes

pequefio, dejando como parametro no observable el tiempo.

Este modelo matematico tiene su fundamento en conceptos de la estadistica, y
se aplica a en interpretacion cientifica de experimentos, procesamiento de
sefales, tratamientos clinicos, control de calidad, encuestas de opinion,
telecomunicaciones, manejo de proyectos, determinacion de Orbitas e

ingenieria del software. (Wikipedia, Estimation Theory, 2011)

Modelo Putnam

El modelo Putnam es un modelo de estimacion del esfuerzo de desarrollo de
software basado en datos empiricos. Dicha teoria fue publicada por Lawrence
Putnam en 1978, siendo el pionero en el campo del procesamiento de modelos
de software. Como un grupo, los modelos empiricos trabajan recolectando
datos de proyectos de desarrollo de software (por ejemplo tamafio y tiempo) y
realizando una curva con los datos. Las estimaciones futuras consisten en
proveer la variable del tamafio y obtener la variable del tiempo en base a una

ecuacion que se ajuste a la curva original, claro con errores.
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Figura 15 Curva de Esfuerzo en el desarrollo de software del modelo Putnam

Putnam como parte de la investigacion realizada en proyectos de investigacion
y desarrollo de la Armada de los Estados Unidos y General Electrics, encontro
que los perfiles del personal que desarrolla software cumplen con la
distribuciéon de Rayleigh®2. Putnam hizo varias observaciones al respecto de los

niveles de productividad, logrando obtener la siguiente ecuacion:

Equation 1: Formula de estimacion del esfuerzo de software del modelo de Putnam

B'/? . Size
Productivity

— Effort'? - Time*/?

En ddénde:

%2 En teoria de probabilidades y estadistica, la curva de Rayleigh es una de las mas conocidas. Su
distribucion cumple con una distribucion de probabilidad continua. (Wikipedia, Rayleigh Distribution,
2011)
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Para

Size es el tamafo del producto. (cualquier estimador del tamafio es
valido como parte de este parametro, aunque Putnam utilizé siempre las
lineas efectivas de codigo fuente en sus libros)

B es un factor de escalamiento y es una funcion del tamafio del
proyecto.

Productivity es la productividad del equipo, que corresponde a la
habilidad de una organizacion de desarrollo de software en producir
software de dicho tamafio con un especifico margen de error.

Effort es el esfuerzo total aplicado al proyecto, medido en personas por
afo.

Time es el tiempo total en el cronograma del proyecto, expresado en

anos.

obtener una variable especifica, es necesario despejar la variable

requerida y calcularla en funcién del resto de variables. Tanto la productividad

como el tamafo deben ser basadas en datos empiricos obtenidos en proyectos

anteriores, utilizando la misma férmula pero despejando hacia la variable

deseada. (Wikipedia, Putnam Model, 2011)

SEER - SEM

Es una aplicacion de software orientado en la gestion de proyectos de software,

especializada en estimar, planificar y monitorear los esfuerzos y recursos

requeridos para cualquier tipo de proyecto de desarrollo o mantenimiento de

software.
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La primera version aplicable del algoritmo fue publicada en 1988 por Dan
Galorath y Don Refier, y ha ido mejorando hasta la actualidad, que se

encuentra en version superior ala 7.

SEER es compuesta por un grupo de modelos juntos, que sirven para estimar
el esfuerzo, duracion, equipo y defectos. Estos modelos responderdn a las
preguntas de tamafio, tecnologia, célculo de esfuerzo y tiempo, asignacion de
actividades, calculo de costos, calculo de defectos, esfuerzo de mantenimiento,

entre otros.

La medicién del tamafio del software se basa en los modelos de estimacion y
modelos paramétricos, utilizando métricas que incluyen el uso de lineas
efectivas de cddigo fuente33, puntos funcionales, tamafio basado en funciones y

otros. (Wikipedia, SEER - SEM, 2011)

Existen un conjunto de férmulas que se han utilizado como parte de la
estimacion del modelo SEER, que se pueden encontrar en los papers publicos
de la metodologia®* o la pagina web oficial del autor Galorath

(www.galorath.com). (Galorath, 2011)

Function Point

Es una unidad de medida que sirve para expresar la cantidad de funcionalidad
de negocio requerida por un usuario, para ser incorporado en la programacién

de un sistema de informacion.

33 En la literatura se refiere en inglés a la sigla SLOC (source lines of code)
34 En medio electrdnico adjunto al presente documento de Tesis, se encuentran dos articulos referentes a
la metodologia SEER, llamados “200504-Fischman.pdf” y “SEERforSoftware.pdf”.
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El costo de cada unidad (en dinero o horas), es calculado a partir de proyectos
anteriores, tomando dichos datos para establecer la medicidn especifica. Es un
método reconocido como métrica de medicion del tamafio del software.

(Wikipedia, Function Point, 2011)

La métrica de medicion del software por puntos funcionales es una de las mas
utilizadas en el medio, en vista que se basa en la experiencia del analista para
medir cada uno de los puntos a incorporarse en el software. Como parte de
esta metodologia, no existe una funcion matematica que permita obtener esta

medicioén de forma exacta.

Proxy Based Estimating

El proceso de planificacién de un proyecto requiere una estimacion del tamafio
del producto de software antes de empezar su desarrollo. Con una estimacion
del tamafo del software puede obtenerse facilmente su costo, mediante la
aplicacion de factores de productividad. Las estimaciones son tipicamente
requeridas para completar requisitos cuando se conoce muy poco sobre el
producto software a construir. La “Estimacién Basada en Proxy” produce
estimaciones al respecto del tamafio del software, basandose en los

desarrollos anteriores para ambitos de negocio similares.

Un Proxy es una unidad que forma parte del software completo, que puede ser
identificado en una etapa temprana del proyecto. Por ejemplo pueden ser el
disefio de pantallas, archivos, objetos, entidades logicas, funciones o puntos
funcionales. Los Proxies pueden ser visualizados desde las especificaciones

embrionarias de un proyecto, tal como el documento de requerimientos.
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Luego, estas pueden ser traducidas a numero de lineas de cddigo fuente,
utilizando como referencia valores historicos de proxies similares en proyectos
pasados. El niumero de lineas de codigo predichas, junto con las figuras de
productividad del equipo, pueden ser utilizadas para predecir los recursos

requeridos para el proyecto.

Un ejemplo de la estimacion basada en Proxy puede ser si se decide medir el
tamafio de un sistema en funcion del numero de pantallas que serian
necesarias para satisfacer un requerimiento. Usando esta medida, es posible
establecer el tamafio del software completo basandose en experiencia
anteriores, como es el caso de la siguiente tabla, que fue tomada de un equipo
de trabajo que utilizaba el lenguaje de programacion COBOL (los numeros
representan miles de lineas de cédigo fuente (Chambers & Asociated Pty Ltd,

2006):

Table 1 Tabla de estimacién del tamafio de un software basado en la experiencia, para la metodologia de
estimacion PROXY
Transaction Complexity

Transaction
Class

Create Entity | 100 300 1000
Read Entity = 50 150 200
Update Entity | 200 400 1000
Delete Entity = 50 70 150

Low |Medium |High
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Program Evaluation and Review Technique - PERT

Es un modelo de manejo de proyectos disefiado para analizar y representar las
tareas involucradas en la ejecucién de un proyecto. Es cominmente usado en

conjunto con el método de ruta critica CPM3,

Este modelo analiza cada una de las tareas involucradas, especialmente al
respecto del tiempo que tomara cada una, e identificando a la final el tiempo

minimo en el que es posible realizar todo el proyecto.

Table 2 Tabla de tiempos estimados base para un diagrama PERT

Activity Predecessor Time estimates Expected time
Opt. (O) Normal (M) Pess. (P)
A — 2 4 6 4.00
B — 3 5 9 5.33
C A 4 5 7 5.17
D A 4 6 10 6.33
E B,C 4 5 7 5.17
F D 3 4 8 4.50
G E 3 5 8 5.17

Una vez estructuradas las tareas a través de una tabla de estimativos, sera
posible realizar un diagrama Gantt o un diagrama tipo red, que mejorara la
visualizacion de las secuencias desde las tareas predecesoras (Wikipedia,

Program Evaluation and Review Technique, 2011).

En el area del software, es comunmente utilizada esta técnica de evaluacion de
ruta critica para establecer las tareas que deben realizarse con mayor prioridad
para lograr alcanzar el objetivo final. Durante el proceso de cotizacion y

evaluacion previo al arranque de un proyecto de software, normalmente los

% Viene de las siglas en inglés Critical Path Method
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clientes solicitan la presentacion de un diagrama Gantt para facilitar su

visualizacion de la secuencia y etapas del proyecto.
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Figura 16: Representacion de una matriz PERT a través de un diagrama Gantt

La desventaja es que los diagramas PERT parten el preconcepto de que cada
tarea debe tener definido especificamente el tiempo que tomaran, pero en el
desarrollo de software, este tipo de evaluaciones siempre varian, por lo que la
mayoria de planificadores realiza incrementos en los tiempos de cada tarea

como margen de riesgo.

PRICE

PRICE Systems es una empresa fundada en 1975, que es conocida por contar
con un software que desarrolla una metodologia llamada PRICE (Programmed
Review of Information for Costing and Evaluation) creada por Frank Freiman.
Es el primer software que permite la estimacion de costos del software en base

a parametros.

Su enfoque se realiz6 en funcion de la estimaciéon de tiempos de desarrollo de
hardware y de software, y se presentd el modelo llamado True Planning en el

afio 2003, en donde cuentan con un modelo paramétrico propietario que utiliza
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internamente recoleccion de datos y regresiones estadisticas para determinar
el alcance, costo, esfuerzo y cronograma para proyectos de software. La
empresa ha obtenido varias patentes al respecto de sus algoritmos
incorporados en el software, teniendo como clientes a agencias espaciales,

defensa y gobierno. (Wikipedia, PRICE Systems, 2011)

La actual version de TruePlanning combina informacion historica de mas de
11000 proyectos, y se va actualizando constantemente, teniendo las ultimas
mediciones de la industria, 30 afios de investigacion al respecto de la medicién
de proyectos de software y un modelo de auto-calibracion de tal manera que la
estimacion va “aprendiendo” a lo largo del tiempo de su uso. (PRICE Systems,

2011)
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Calendarizacién basado en Evidencias

Esta metodologia parte del concepto que a los desarrolladores de software no
les gusta hacer cronogramas de ejecucion, sefialando que “las cosas se haran
cuando tengan que hacerse”, dejando al administrador del proyecto fuera de
control y los cronogramas desarrollados son archivados y olvidados. El
problema es que es necesario conocer el tiempo que tomard cada tarea al
inicio del proyecto. Esto ha hecho que nadie crea realmente en el seguimiento

de un cronograma.

A lo largo del tiempo, la empresa Fog Creek ha desarrollado la metodologia
llamada Calendarizacién basada en evidencias®® o EBS por sus siglas en
inglés. El objetivo es basarse en la evidencia, que consiste obtener datos de
tiempos histéricos y retroalimentacion de los equipos. A diferencia de los
métodos de estimacion tradicionales, esta estimacion no entregara una fecha
fija definida de entrega del software o de ciertas etapas, sino que entregara una
curva, en las cual se presentara la probabilidad de terminar el proyecto en una

fecha especificada.

3 En inglés: Evidence-Based Scheduling
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Figura 17: Curva de probabilidad de fechas de término de la metodologia de Calendarizacion basado en
Evidencias

Para lograr obtener este tipo de estimacién, es necesario cumplir los siguientes
pasos:

1. Es necesario dividir un proyecto piloto en sub-tareas, y procurar que
ninguna pase de 16 horas de extension. Esto asegurara que se tenga la
mayor cantidad de detalle en la medicion.

2. Realizar un estimativo del tiempo de cada tarea e iniciar su desarrollo, y
medir los tiempos reales tomados para cada una de las tareas, y realizar

un gréafico comparativo.
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Figura 18: Grafico Comparativo de medicion entre el tiempo real y el estimado.

Luego para cada cifra, se divide el estimado por el actual, obteniendo asi
la medicion de “velocidad”. En un ambiente hipotéticamente perfecto, los
resultados de la division serian {1,1,1,1,1,1,1..}, o para un ambiente
absolutamente imperfecto, los resultados de la division serian {0.1, 0.5,
1.7, 0.2, 0.9...}. En realidad para la mayoria de proyectos, se obtendra
un patrén mas o menos definido, en donde se consideran las variaciones
normales dentro del desarrollo de un proyecto de software®’, obteniendo
resultados como {0.6, 0.6, 0.7, 0.5, 0.6, 0.6, 0.5...}. Esta informacion nos
entrega la informacion necesaria para que el planificador empiece a

ajustar sus practicas de medicion.

87 Las interrupciones mas comunes en el desarrollo de software corresponden a reuniones de
planificacién, tiempo excesivo en reuniones, distracciones, arreglo de errores, refrigerios y otros.
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3. Para simular el futuro, es necesario utilizar el método de Monte Carlo®8
para simular mdltiples futuros posibles. La idea seria el crear 100
posibles escenarios, en donde cada uno tiene el 1% de probabilidad de
ocurrencia. Si se hace un gréfico con dichas probabilidades, se tendra
una distribucion probabilistica de los tiempos estimados para el proyecto.

4. Al repetir el algoritmo varias veces, sera posible el mejoramiento en las
estimaciones, y considerando que su aplicacién inclusive considerara las

variaciones andémalas sobre el proyecto. (Spolsky, 2007)

Planning Poker

Es una técnica que permite establecer consensos dentro de un equipo de
desarrollo de software, al respecto de la estimacion de tiempo y esfuerzo
requerido para determinadas tareas. Comunmente es utilizado en conjunto con

las metodologias agiles de desarrollo de software.

La técnica consiste en contar con una baraja de cartas que cumplan una
variacion de serie de Fibonacci, de la siguiente manera: 0, %2, 1, 2, 3, 5, 8, 13,

20, 40, 100, mas una carta con un interrogante y una con una taza de café®.

38 El método de Monte Carlo es una clase de algoritmo computacional que depende de un muestreo de
ndmeros aleatorios para calcular sus resultados. Es comlUnmente utilizado en simulaciones fisicas y
matematicas, y se utiliza cuando no es posible establecer un resultado exacto a través de un algoritmo
deterministico. (Wikipedia, Monte Carlo method, 2011)

39 El ejercicio también puede ser realizado con una baraja normal de cartas, tomando el As, 2, 3, 5,8y la
K.
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Figura 19: Barajas especializadas para Planning Poker

El procedimiento inicia con un moderador que explica las reglas del juego,
quien no intervendra en el mismo. A continuacién el responsable de las
caracteristicas a ser implementadas en el software, expone una de ellas al
grupo, quienes podran hacer preguntas sobre el mismo. Cada participante
pone una carta en la mesa en donde un menor valor significa que se puede
cumplir con mayor rapidez el requerimiento, y una de mayor valor significa que
tomard mayor tiempo. Si se pone la carta de mayor valor, significa que el
requerimiento es “imposible” en el momento actual del proyecto. Todos viran
sus cartas para mostrar al resto sus estimaciones. Se detectan los que
pusieron valores muy bajos y muy altos y se les pide que expongan sus
argumentos. Nuevamente se les pide que cada uno re-analice su posicion y
vuelva a poner las cartas sobre la mesa, repitiendo el proceso hasta que el
consenso sea logrado y por ende se haya determinado el tamafio del

requerimiento.

Para un proyecto completo, se realiza esta tarea para cada uno de los
requerimientos a ser incorporados, logrando asi una estimacién del tiempo total

del mismo.
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La ventaja de esta técnica consiste en eliminar la barrera de la discusion de
tiempos, y establecer un mecanismo de medicion comun, que permita la
reflexion solamente en los puntos discordantes, sin perder de vista la opinién

de todos a la vez. (Wikipedia, Planning Poker, 2011)
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PARTE Il: Ejecucidn del estudio

Capitulo 4. Ejecucion de la encuesta

Disefio de la herramienta de encuestas

El objetivo de la elaboracién de una encuesta para este estudio consiste en
validar las hipétesis planteadas para esta tesis, especialmente en lo referente a
determinar si los atrasos en los proyectos de software en el Ecuador realmente
son reales y corresponden a un problema real tangible, o si por el contrario

corresponde a una percepcion desde un solo punto de vista.

Las condiciones que deben plasmarse durante la encuesta son las siguientes:

e Manejar lenguaje jovial y de camaraderia, comun entre las comunidades
los desarrolladores de software a nivel mundial“.

e Obtener la mayor informacién posible de la "demografia tecnoldgica”, de
tal manera que sea posible determinar si existe algun tipo de relacion
con respecto a los retrasos en el tiempo del proyecto.

e Enfocar la terminologia y las preguntas al ambiente local, es decir, al
Ecuador. Sin embargo tener en cuenta también que existe diversidad al

interior del pais.

40 La mayoria de blogs y articulos realizados por los desarrolladores de software a nivel mundial, sin
importar la tecnologia o su origen, no son formales, sino en un lenguaje directo, de compaferismo, de
colaboracién, y normalmente de forma gratuita. Es por ello que se ha llamado a este tipo de grupos de
personas como “Comunidades”.
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e En vista que se trata de realizar una encuesta a personas que se
encuentran todos los dias trabajando con herramientas tecnolégicas, es
necesario que la encuesta utilice estos medios para llegar mas
facilmente.

e Es importante demostrar la formalidad de la encuesta, mostrando los
logotipos de la Universidad, nombre del director y nombre del
investigador, ademas incluir datos de contacto. Esto es una condicion
elemental para que los participantes consideren la encuesta como valida
y real. Esto es importante porque actualmente en el Internet circundan
muchos tipos de solicitudes de encuestas o similares, que lo que buscan
es obtener informacién de los correos electrénicos para luego hacer

envio de correos no deseados (SPAM).

Planteamiento de las Preguntas

Es importante que antes de presentar las preguntas propiamente dichas, se
explique los objetivos de la encuesta, pero en lugar de hacer una descripcion
formal, se utilice un lenguaje directo y jovial, de tal manera que se motive a las

personas a continuar con las encuestas.

Se propone presentar el siguiente texto como introduccion:

74 I Maestria en Alta Gerencia - Instituto de Altos Estudios Nacionales



Modelo de Gestion para Empresas de Software en el Ecuador 2011

Maestria en Alta Gerencia
Creacién de un 'Modelo de Gestion' para empresas de Software en el Ecuador
Direccion de Tesis: Msc. Oswaldo Espinosa
iaen Investigador: Andrés Bastidas Fuertes
| Estudios Nocionales

Introduccién

Lo mas probable es que si abriste a esta pagina es porgue estas ligado con el

desarrollo de software en el Ecuador....

O tal vez te contaron que se estaba haciendo un estudio interesante al respecto

de las personas que trabajamos en desarrollo de software...

O quizas porque alguien te minti6 diciéndote que si llenas una encuesta

participas en un sorteo de un "auto ultimo modelo"...

y bueno..., lo importante es que estas aqui... ... asi que te cuento mi idea antes

gue quieras irte:

Estoy tratando de resolver un problema que me parece te interesa a ti tanto
como a mi, se trata de encontrar los motivos por los cuales las personas que

estamos ligadas al desarrollo de software en el Ecuador siempre tenemos

75 I Maestria en Alta Gerencia - Instituto de Altos Estudios Nacionales



Modelo de Gestion para Empresas de Software en el Ecuador 2011

problemas con las fechas de entrega finales, (lance la primera piedra el

desarrollador ecuatoriano que no se ha amanecido por un proyecto... 4).

La hipotesis consiste en buscar los motivos por los cuales nos atrasamos con
las fechas de entrega, y como podemos ponernos de acuerdo las personas que
estamos en la industria ecuatoriana del software para aplicar "buenas
practicas" en la planificacion y gerencia de este tipo de proyectos, para ver si
es posible obtener los mismos resultados sin tener que hacer tanto sacrificio..

(y poder salir a la misma hora que salen los profesionales de las otras areas !!!)

Mi nombre es Andrés Bastidas, soy gerente de una de las empresas de
software ecuatorianas, y este estudio es parte de una investigacion que estoy
desarrollando para mi tesis de grado de una Maestria en Gerencia. La
encuesta esta formada solamente por XX preguntas. Lo que quiero es que me
ayudes llenando la encuesta, para poder completar el estudio que vengo

realizando en éstos Ultimos meses.

Por ultimo (vedamos si logro convencerte..), recuerda las complicaciones que
uno tiene para hacer su tesis en donde es dificil obtener las encuestas llenas
para hacer un buen estudio, por eso confio en la colaboracién y amabilidad
caracteristica de los desarrolladores (o alguien no ha usado un foro para
resolver un problema técnico !!), asi que... si es que te quedan por ahi unos

minutitos libres, ayudame llenandola por favor, vale la pena !!

41 Este tipo de aseveraciones son clave para la motivacion para el llenado de la encuesta, porque desde
que tengo cercania con los profesionales de sistemas, no he encontrado uno que me diga que nunca se ha
amanecido por un proyecto. De hecho esta costumbre viene plasmada desde los mismos inicios de la
carrera de sistemas.
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Por cualquier duda, comentario, queja, reclamo, felicitacion, invitacion, chiste,

etc.., por favor enviar un correo electrénico a andres@smartwork.com.ec

Para finalizar con la introduccion, he considerado la posibilidad de registrar los
datos de contacto de los que hayan participado en la encuesta. Esto porque
como uno de los objetivos al finalizar el estudio, es la publicacion y distribucién
del documento a la mayoria de personas que sea posible, logrando que la
aplicacion de las buenas practicas se generalice en las diversas empresas y

profesionales del area.

Pregunta 1:

El objetivo de la primera pregunta consiste en determinar si es que existe mas
retrasos en una tecnologia u otra. La mayoria de desarrolladores hemos
programado en varios lenguajes como parte del proceso de aprendizaje y
exploracion, pero regularmente se utiliza un conjunto de herramientas para el
trabajo profesional, por lo que es importante sefialar que se trate de los Ultimos

anos solamente.

Se propone presentar el texto de la primera pregunta de la siguiente manera:

Tomando en cuenta los proyectos de software en los que has participado en los

ultimos dos afos, Qué herramientas tecnoldgicas has utilizado principalmente?
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Lenguaje de Programacion

.Net Framework Java

PHP JSP
Silverlight Flash
Visual Basic C/C++
HTML / CSS / Javascript Cobol
Basic Python
Delphi Power Builder
Otro

Plataforma

Windows Linux
Unix Web
Mainframe Macintosh
Mobile Otro
Base de Datos

SQL Server Oracle
MySQL Postgres
DB2 Sybase
Interbase FoxPro
Otro

Cémo vendo mi software?

Software a Medida

Software Masivo / en Caja

Consultoria de Software

Implementacion de soluciones

Venta de licenciamiento

Offsourcing / Offshoring

7 8 I Maestria en Alta Gerencia - Instituto de Altos Estudios Nacionales




Modelo de Gestion para Empresas de Software en el Ecuador

2011

Otro

Orientacion

Software Libre

Software Propietario

Otro

Mercado vertical

Salud, Hospitales, Laboratorios Clinicos

Educacion, Colegios, Universidades

Produccién Industrial, Maquinarias

Telecomunicaciones, Proveedores

Internet

de

Banca, Cooperativas, Seguros

Comercio, Bodegas, Importaciones

Transporte, Logistica

Seguridad, Vigilancia

Otro

Pregunta 2:

El objetivo de la segunda pregunta consiste en determinar el rol que cumple el

encuestado dentro de los ciclos de desarrollo de software*?, y mas que nada

determinar si es que es posible existe una relacion directa o inversa entre los

retrasos del software y el nivel de experiencia dentro de este tipo de negocios.

Se propone presentar el texto de la segunda pregunta de la siguiente manera:

42 Como hemos visto en la seccion de Estado del Arte, practicamente todas las metodologias revisadas
cumplen con un ciclo de Visionar, Analizar, Programar, Probar, Instalar. Unas con ciclos completos y
otros con ciclos cortos, pero siempre cumpliendo ese esquema.
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A continuacion se presentan los diversos roles que una persona juega dentro

de un proyecto de software. Por favor selecciona en qué nivel de experiencia te

ubicas para cada una de las opciones presentadas:

Tengo Tengo Estoy recién | Conozco, Nunca he
mucha cierta experimentando | pero no he | tenido la
experiencia | experiencia aplicado oportunidad

Gerente de una

empresa de

software

Gerente de

proyectos de

software

Arquitecto

Jefe de Equipo de

Programacion

Desarrollador

Programador

/

QA [ Tester

Soporte Técnico a

Usuarios

Implementador

El usuario debera seleccionar, para cada uno de los perfiles presentados, una

de las opciones presentadas en la cabecera.
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Pregunta 3:

El objetivo de la tercera pregunta consiste en realizar una validacion al respecto
de si la percepcién de que la mayoria de proyectos de software en el Ecuador
tienen problemas con el cumplimiento de tiempos es real o solamente se trata

de un punto de vista especifico.

Se propone presentar el texto de la tercera pregunta de la siguiente manera:
Tomando en cuenta los proyectos en los que has estado involucrado, los
proyectos que has visto desarrollarse por otras personas y en general todos los

proyectos que has escuchado realizarse por profesionales ecuatorianos:

Qué porcentaje de proyectos crees se han | (El usuario ingresa el porcentaje sobre el

atrasado con sus fechas de entrega? 100%) 43

Pregunta 4:

Como resultado de conversaciones directas realizadas previo a la elaboracion
de la encuesta, se pudo evidenciar que los gerentes y planificadores del
desarrollo de software tienen diferentes posiciones al momento de otorgar la

prioridad a las tareas y la consecuente distribucién del tiempo.

En las diferentes metodologias de desarrollo de software estudiadas en la
seccion de Estado del Arte, se puede ver que también existen diversas

perspectivas en la distribucion del tiempo a lo largo de las etapas, pues en

43 En este caso no se ha considerado establecer una escala tal como “Todos, la mayoria, varios, pocos,
etc”, por razon que serd mas util para el analisis posterior el valor numérico definido, y asi tener un mayor
rango de posibilidades de respuesta. Esta consideracién se ha tomado por tratarse de una pregunta central
del estudio.
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metodologias como RUP o MSF se da mucho énfasis a las etapas de andlisis,
mientras que en las metodologias &giles, tales como SCRUM o Extreme
Programming, se da mayor importancia a la programacion y el codigo fuente en

Ve

Sl.

Hace cuatro afios se tuvo la oportunidad de asistir a una charla dada por Jorge
Oblitas, que en ese tiempo cumplia el cargo de apoyo a las comunidades de
profesionales de sistemas que utilizaban la tecnologia Microsoft en la region
Andina. Durante su charla exponia algunas estadisticas en las que demostraba
gue durante los procesos de desarrollo de software se tienen una alta cantidad
de reprocesos Yy retrabajos por culpa de no elaborar un estudio lo
suficientemente amplio como para determinar exactamente cada una de las
caracteristicas del software. En la conclusion de su charla, él recomendaba que
es muy importante asignar mas tiempo a la etapa de analisis que a la etapa de
programacion, para evitar reprocesos y por ende evitar retrasos en la entrega
de los productos. Por este motivo yo acotaba en la etapa de preguntas que a la
larga lo que esperan los usuarios finales es el software funcionando, y no
solamente un conjunto de documentos que describen lo que deberia tener el
software, pues sefialaba que para lograr hacer un documento asi de completo,
seria necesario llevar a cabo el software como tal, para ver qué tipo de
aspectos y condiciones podrian variar, ocasionando mas bien un retraso
mayor. Independientemente del resultado de la discusién formada gracias a

esta charla y de otras experiencias similares**, es evidente que hay puntos de

4 En diversas experiencias que durante mi vida profesional he desarrollado, he visto que no hay un
estandar que nos indique como distribuir el esfuerzo en el desarrollo del software a lo largo de sus etapas,
pues es claro que no existe el proyecto de software “perfecto”, ya que no habria un auspiciante que
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vista contrapuestos y dispares, que nos orientan a pensar que no hay una
teoria que indique cudl es la distribucion 6ptima del tiempo en las etapas, y

pienso que seria muy dificil unificar este criterio.

Para tratar determinar si es que las personas que asignaron mayores esfuerzos
a una etapa que a otra generaron mayores retrasos, planteo la cuarta pregunta

de la siguiente manera:

Selecciona 3 proyectos que a tu parecer son los mas representativos de tu
carrera. Ingresa en las casillas las formas como has distribuido realmente el

tiempo para estos proyectos:

Definiciones | Analisis y | Programacion | Estabilizacién, | Instalacién, Soporte
Iniciales Disefo Pruebas, Capacitacion,
Ajustes Salida a
Produccion

Proyectol | % % % % % %
Proyecto 2 | % % % % % %
Proyecto 3 | % % % % % %
Pregunta 5:

A pesar que la distribucion del tiempo es importante para determinar las
posturas tomadas por los planificadores, esto no nos indica a ciencia cierta qué

tan amplio fue el retraso y cuéles fueron los motivos del retraso.

permita desarrollar todas las tareas con alta profundidad, y si asi fuera, el tiempo no tendria que ser una
limitante. Otro ejemplo de esto fue en una institucién financiera que participé en unos proyectos de
software, en donde su énfasis era claramente orientado hacia las pruebas, y especificamente sobre las
pruebas de rendimiento y carga, ya que ellos asignaban mucho tiempo del desarrollo para tratar este punto
especifico, a veces mas que la misma etapa de programacion.

8 3 I Maestria en Alta Gerencia - Instituto de Altos Estudios Nacionales




Modelo de Gestion para Empresas de Software en el Ecuador 2011

Esta pregunta se ha planteado en el sentido de determinar la magnitud del

retraso y cudles son los problemas més comunes que son los origenes del

problema.

Se propone realizar el texto de la quinta pregunta de la siguiente manera:

Para los mismos 3 proyectos elegidos en la pregunta anterior, realice la

comparacién entre los tiempos planificados originalmente y los tiempos

realmente consumidos.

Tiempo  planificado | Tiempo  Realmente | Si hubo retraso, cudl
(meses) consumido fue el principal
motivo?
Proyecto 1 # # (Seleccion de
opciones)
Proyecto 2 # # (Seleccion de
opciones)
Proyecto 3 # # (Seleccion de
opciones)

Las opciones presentadas en la Gltima columna serian las siguientes:

e El proyecto no se atraso

e Hubo cambios en la estructura del equipo de programacion

e Problemas con la arquitectura o el disefio técnico

¢ Desconocimiento del negocio

e Problemas ocasionados por el usuario final en la entrega

e Habia problemas internas constantemente, hubo desmotivacion

e Errores en la planificacién del tiempo

e Latecnologia utilizada no se conocia bien
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e Sobrevaloracion de las capacidades del equipo

e El equipo de trabajo era muy pequefio, se necesitaba mas gente
e Hubieron demasiados bugs*® que corregir

e Errores en la definicion del alcance del desarrollo

Pregunta 6:

Otro punto de vista dividido entre los planificadores de software es al respecto
de la concepcién de si es que el software puede o no puede ser “predicho” a

través de un algoritmo matematico o metodologia especifica de forma exacta.

Esta pregunta va orientada a determinar si las concepciones del mercado
nacional van orientadas hacia la predictibilidad, o si mas bien van orientadas a
la gestion del riesgo, y en base a ello determinar los niveles de atraso

ocasionados por ambos puntos de vista.

Se propone realizar el texto de la sexta pregunta de la siguiente manera:

El desarrollo de software normalmente implica la intervencién de modelos y
herramientas complejas para su ejecucion. Puede decirse entonces que para la
persona que planifica este tipo de proyectos se torna dificil encontrar con

exactitud el tiempo que tomara el desarrollo de software. Cree usted que:

La medicion del tiempo que tomara desarrollar un proyecto de software es | SI / NO
“predecible” exactamente, a través de férmulas, métodos matematicos o

secuenciacion de tareas con el uso de una herramienta de formulacién de

45 Un bug en el argot del desarrollo de software se refiere a un problema de programacion encontrado en
la programacién de una herramienta, y que se presenta solamente cuando el software se encuentra ya en
ejecucion. En la encuesta se ha utilizado este término por razdn que se estima que el target objetivo de la
encuesta sean desarrolladores de software o disciplinas similares.
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proyectos.

La medicion del tiempo que tomara desarrollar un proyecto de software “no
es predecible”. El software tiene demasiadas variaciones en el disefio y la
programacion, que se torna muy complicado determinar exactamente el

tiempo que tomara desarrollarlo.

SI/NO

El software no es predecible de forma exacta, pero con el uso de las
fébrmulas matematicas se puede llegar a una aproximacion, y luego se
deberia hacer un andlisis del escenario, viendo qué tipo de cliente, qué tipo
de producto y qué tipo de riesgos estan involucrados, para asi ajustar la

prediccion del tiempo que tomara.

SI/NO

Otra

Texto

Pregunta 7:

En la seccion del marco tedrico se realizo la explicacion de los diversos puntos

de vista que pueden tomar los planificadores de software al respecto de la

arquitectura de software. Esta pregunta va orientada en determinar qué nivel de

conciencia existe en el mercado ecuatoriano al respecto de la teoria de

arquitectura de software y cuéles son sus formas de aplicacion.

Planteo el texto de la séptima pregunta de la siguiente manera:

La arquitectura de software es una tarea técnica realizada por un especialista

con mucha experiencia en desarrollo de software. Su tarea es entender las

funcionalidades que debera implementar el sistema, estudiar el escenario y
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plantear una estructura tecnolégica que facilite la etapa de programacion para

el equipo de desarrollo. Cree usted qué:

La arquitectura de software es ‘trascendental’ para el éxito del proyecto, ya
gue en ella se determinaran todos los lineamientos tecnolégicos antes de

iniciar el proyecto.

SI/NO

La arquitectura de software ‘no es trascendental’ para el éxito del proyecto,
pero se realiza cierto tipo de estudio parecido para cumplir con los requisitos

de documentacion.

SI/NO

Normalmente ‘no realizamos un estudio de arquitectura de software’, por no
considerarla util, o porque implica costo y tiempo que no justifica invertir. Se
usan ‘'arquitecturas’ que ya se encuentran definidas en el Internet, o en

proyectos ya desarrollados anteriormente.

SI/NO

No conozco qué es o para qué sirve la arquitectura del software

SI/NO

Tengo otro concepto sobre la arquitectura de software

Texto

Pregunta 8:

Una vez que hemos determinado con las preguntas anteriores los lineamientos

conceptuales y las practicas generales utilizadas para cada uno de los

encuestados, se plantea con esta pregunta profundizar especificamente en el

problema de la medicién de tiempos, buscando principalmente encontrar cual

de los métodos matematicos o no matematicos son los mas utilizados en el

medio ecuatoriano.

Se plantea la presentacion de la octava pregunta de la siguiente manera:
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Imaginemos que usted es la persona que realiza las cotizaciones para la
programacion de un nuevo software. Un dia se acerca un cliente hacia donde
usted y le expone durante 4 horas las ideas que él tiene para el desarrollo de
un nuevo sistema, usted obtiene toda la informacion que pudo preguntarle
durante ese lapso de tiempo. De qué manera colocaria la medicion del tiempo

gue se colocara en la propuesta:

Modelo COCOMO SI/NO
Estimacion Paramétrica SI/NO
Modelo Putnam SI/NO
SEEM SER SI/NO
Andlisis de Puntos Funcionales SI/NO
Proxy Based Estimation (PROBE) SI/NO
PERT SI/NO
PRICE SI/NO
Evidence Based Scheduling SI/NO
Planning Poker SI/NO
Me basaria en mi experiencia, analizando uno por uno los requerimientos | SI / NO
gue se implementaran. Al final podria un margen de tiempo adicional como

‘colchon’ de tiempo.

Me basaria en mi experiencia, analizando al proyecto entero, y | SI/NO
comparandolo con proyectos desarrollados anteriormente y proyectos
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realizados por otras empresas. En base a esto se propondria un tiempo

razonable en funcién de competir con el mercado.

Haria una reunion con el equipo de desarrollo, les plantearia los | SI/ NO
requerimientos solicitados por el cliente, y les pediria que se mida el
tiempo de cada una de las tareas detectadas. Al final pondria un margen

de tiempo adicional como colchén.

Yo realizaria la medicion de la siguiente manera: Texto

Pregunta 9:

De la misma manera que la pregunta anterior, el objetivo de esta pregunta es la
de profundizar especificamente sobre el problema de la estimacion de
presupuestos para los proyectos de software, y determinar si ellos estan
ligados directamente con respecto a su eleccion en la medicion del tiempo, o
mas bien estan ligados a variables externas, como variables de mercado o de

capacidad del cliente.

Se considera presentar la novena pregunta de la siguiente manera:

Al igual que la pregunta anterior, imaginemos que usted es la persona que
realiza las cotizaciones para la programacion de un software. En base al
estudio elegido previamente, usted ya conoce cuanto tiempo se estima durara
el desarrollo del proyecto de software. De qué manera se colocaria el precio del

software en su cotizacion?

Utilizaria uno de los métodos matematicos disponibles para valoracion de | SI / NO
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costos (COCOMO, SEEM-SER, PERT, PROBE, etc) para determinar los
costos del proyecto. Al valor resultante agregaria un margen de utilidad y

obtendria el precio.

Tomaria el tiempo total calculado, lo dividiria para el numero de | SI/NO
programadores disponibles, en funcion de esto sabria el tiempo de
dedicaciéon que tendrian cada uno de ellos en todo el proyecto, a esto lo
multiplicaria por el sueldo mensual de ellos. A esta suma le pondria los
gastos administrativos y aplicaria un margen de utilidad. Con esto tendria

el precio para cobrarle al cliente.

Haria el mismo proceso del punto anterior, pero lo ajustaria hacia arriba o | SI / NO
hacia abajo en funcién de los precios del mercado que ofrecen las otras
empresas de desarrollo, ya que con ello podria ganar utilidades

adicionales o disminuir el precio para poder competir.

Analizaria la capacidad financiera del cliente y el beneficio proyectado que | SI / NO
él obtendra con el software. En funcién de eso estableceria un precio

acorde con su capacidad econémica y la recuperacion de su inversion.

Me basaria en mi experiencia de proyectos anteriores exitosos, para | SI/ NO
establecer una proporcionalidad que me permita establecer el tamafio del

proyecto actual, y por ende su precio.

Yo realizaria la medicién de otra forma Texto

Pregunta 10:

Como parte de la encuesta, es importante analizar adicionalmente otras

variables que no necesariamente son responsabilidad del planificador inicial del
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software, sino mas bien del jefe de equipo o gerente de proyecto, orientado
principalmente determinar las formas adoptadas en las relaciones internas en
el 4rea de produccion de este tipo de negocios, el equipo técnico, los

programadores, disefiadores, analistas, etc.

El objetivo de esta pregunta es la de averiguar si es que el factor del clima
laboral y contar con un ambiente adecuado de trabajo influye en los desfases

de tiempo y presupuesto de los proyectos.

A continuacion se presenta el planteamiento de redaccién para la décima

pregunta:

Qué tanto influye el contar un buen ambiente de trabajo (llevarse bien

con los compafieros, apertura al dialogo, colaboracién interna del equipo,

etc.), para lograr los objetivos del desarrollo de software?

Es muy importante e indispensable SI/NO

Es importante, pero no indispensable SI/NO

Uno no siempre puede elegir con quién va a trabajar, asi que hay que | SI/ NO
adaptarse al entorno, pero si no se puede, depende del profesionalismo

de cada persona.

No es tan importante, a la larga es responsabilidad de cada persona | SI / NO

cumplir con sus tareas independientemente de su entorno.

No es importante, tanto asi que seria posible trabajar de forma remota | SI / NO

por medio de Internet sin mucha interaccion con los compafieros e igual
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se obtendrian los mismos resultados.

Pregunta 11:

Uno de los problemas que a percepcion personal se considera es uno de los
mas impactantes en la generacion de retrasos es el hecho de que una persona
en la mitad del tiempo del proyecto se retire del equipo, pues la acumulacion de

conocimientos en el desarrollo de software no es tan facil de transmitir.

Es por ello que el objetivo de esta pregunta es la de validar esta posicion y
determinar si en la industria ecuatoriana de software, este problema es

visualizado como “importante” o si es considerado como una acotacion irreal.

Planteo la presentacion de la onceava pregunta de la siguiente manera:

Cuando una persona de un equipo de desarrollo se retira en el transcurso de
un proyecto de software, generalmente ocasiona un retraso en el cronograma
por motivo de los conocimientos adquiridos en el proyecto. ¢En los proyectos

gue usted ha participado, cdmo se ha mitigado este problema?

Lo mejor es contar con un gerente de proyecto, que es el encargado de | SI/ NO
conocer todos los pormenores de las tareas de su equipo de trabajo.
Cuando una persona se va, el lider facilmente podra capacitar a otra

persona para que continde con el proceso.

Para eso es necesario documentar cada punto desarrollado, asi no sera | SI / NO
dificil que una nueva persona entienda lo que se venia haciendo a partir

de la documentacion.
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Se organizan los equipos de programacion, de tal manera que cada | SI/NO
persona conozca sus tareas y las tareas de otra persona. Si una persona
se retira, al menos habrd una persona que conoce lo que se estaba

haciendo.

Se utiliza “Extreme Programming” u otro similar, de tal manera que se | SI/ NO
tengan dos personas trabajando sobre el mismo cdadigo fuente. Si se va
una persona, la otra persona tendra todo el conocimiento para continuar
con el proyecto, sin parar ni un minuto del desarrollo en nuevas

capacitaciones.

No se ha tratado a éste como un problema critico. Cuando se da este | SI/ NO

caso, se analiza las estrategias a seguir en el momento que se den.

Esto no es un problema, simplemente la persona que sale, debe capacitar | SI / NO

a una persona gue asuma el cargo.

Yo lo realizaria de la siguiente manera: Texto

Pregunta 12:

Uno de los problemas que implica mayor conflicto en la gerencia de proyectos
de software es la administracién de requerimientos del usuario, esto es dado
porgue el software mantiene un proceso de mejora constante y mientras se va
diseflando y programando, los usuarios van clarificando sus ideas y van
modificando sus puntos de vista al respecto de ciertos conceptos aplicados

para los sistemas.
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El gerente del proyecto debe dilucidar cuales cambios a los requerimientos son
“asumibles” dentro del proyecto y cuales deben considerarse para siguientes
versiones del desarrollo. Los clientes normalmente presionardn para contar
dentro de la misma versién las Ultimas mejoras propuestas, pero en caso de
aceptar su inclusién, necesariamente implicard una modificacion de los

cronogramas y en algunos casos se asumira implicitamente un retraso.

La negociacion con el cliente es constante al respecto de los requerimientos,
tiempo y recursos. Las empresas desarrolladoras que tienen “escritos en
piedra” los requerimientos y son rigidos al respecto de las modificaciones,
obtienen la percepcion de los clientes de no satisfacer sus necesidades, pero
por el contrario las empresas desarrolladoras que son muy flexibles en la
aceptacion de cambios, rara vez cumplen una fecha de entrega e inclusive
puede perderse el rumbo general del proyecto. Se busca entonces lograr un
equilibrio entre ambas posiciones para llegar a un final del proyecto

satisfactorio para el cliente y el equipo de desarrollo.

El objetivo de esta pregunta es la determinacion de los métodos utilizados en

las empresas ecuatorianas para lograr este equilibrio.

Se propone la presentacion de la pregunta Nro. 12 de la siguiente manera:

Los requerimientos dados al inicio de un proyecto por parte de un usuario
normalmente no son los que terminan siendo implementados en el software, ya
gue mientras se va avanzando en el desarrollo se van encontrando nuevas
variables, nuevas condiciones, nuevos conocimientos 0 nuevos escenarios que
no se vieron durante la etapa de analisis, y que alteran la planificacion del

tiempo de ejecucién. Esto es un motivo que puede ocasionar importantes
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retrasos en los proyectos de desarrollo de software. De los proyectos en los

gue usted ha participado, como se ha tratado de mitigar este problema?

Esto no nos pasa nunca, solamente es necesario establecer | SI/NO
documentaciéon formal que cuente con las firmas del cliente, de tal
manera que se pueda demostrarle al cliente que ha existido una

variacion en el disefio, y por ende renegociar los tiempos.

Consideramos que el cliente nos ha contratado para brindarle una | SI/ NO
solucion completa, por ende se le apoyara al cliente en el ajuste de las
herramientas ofrecidas hasta llegar a solucionar su problema de
negocio, incluyendo los nuevos conocimientos que aparezcan en el
camino. En base a esto se negociara con el cliente extensiones del
tiempo previsto, demostrandole que los tiempos adicionales seran

utilizados para el tratamiento de casos especializados a su negocio.

Es un problema que no deberia tener consecuencias de retraso sobre el | SI / NO
tiempo estimado originalmente, ya que normalmente planificamos un
margen de tiempo adicional que nos permita tratar este tipo de

problemas sin salirnos del cronograma.

Nuestra metodologia de levantamiento de informacién y documentacion | SI/ NO
implica que se tengan absolutamente todos los conocimientos del
proyecto, antes de empezar la programaciéon. Por ende estos cambios
no seran posibles sino hasta que se contrate el desarrollo de la

siguiente version.

Estas variaciones de requerimientos siempre se dan y no son féciles de | SI / NO

predecir. Actualmente tenemos problemas en controlar este problema.
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Yo lo realizaria de otra manera Texto

Pregunta 13:

Mientras participaba de un proyecto de desarrollo de software en donde se
cometié varios errores en la planificacion de tiempos, lo que nos obligo a
dedicar mucho esfuerzo extra, se pudo notar que habian personas que tenian
mayor facilidad de asumir estos retos “extremos” sin dejar de ser productivos y
otras personas que definitivamente les costaba demasiado hacerlo y

disminuyendo su nivel de productividad.

Luego de participar en proyectos de software intensos, se ha visto que la razén
de estas diferencias entre los equipos de programacion radica inicialmente en
la motivacion y sentimiento de superacion asumida por cada una de las
personas y con su nivel de socializacion interpersonal, evocando estabilidad
emocional y profesional. Por salud mental y para evitar el desgaste emocional,
obviamente no es sano estar involucrado siempre en proyectos extremos, pero
si este compromiso es cultivado dentro de los proyectos, es posible no
solamente evitar atrasos, sino que realizar entregas antes de los tiempos

pactados y evitar en todo momento la inversion de esfuerzos adicionales.

Es por ello que el objetivo de esta pregunta consiste en determinar para el
mercado ecuatoriano cuales son los métodos de motivacion mas utilizados

para lograr el comprometimiento con la empresa y los proyectos.

Se propone la presentacion de la pregunta Nro. 13 de la siguiente manera:
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El trabajo en programacion implica un esfuerzo intelectual bastante alto, que en
un proyecto de larga duracion puede implicar que los desarrolladores acumulen
cansancio, disminuyan su ritmo de trabajo, e inclusive lleguen a una

desmotivacién (muchas veces silenciosa). Cudl crees que es la mejor forma de

mantener motivado al equipo de desarrollo?

La mejor forma de motivar al personal es de forma econémica. Una
persona que se sienta bien remunerada, lograra superar éste tipo de

problemas motivacionales.

SI/NO

Los desarrolladores son personas que se encuentran en constante
aprendizaje. Una buena forma de motivarles es a través de un
constante plan de capacitacion sobre la tecnologia, que les permita dia

a dia ir creciendo como profesionales.

SI/NO

A través de eventos, paseos, celebracion de cumpleafios, deporte, y
otro tipo de actividades sociales, que les permita liberar la carga

emocional que trae el trabajo.

SI/NO

Colocando en la oficina un Nintendo Wii, un PlayStation, un futbolin u
otros medios de distraccién temporal, que les permita ir dosificando la

carga que trae el trabajo.

SI/NO

El equipo de desarrollo tiene la misma carga de trabajo que los
profesionales de otras areas, y no requiere un plan de motivacién
especifico para ellos. Lo importante es su profesionalismo para lograr

los objetivos planteados.

SI/NO

Yo lo realizaria de otra manera

Texto
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Pregunta 14:

Una de las variables que se desea incorporar como parte de la encuesta es la
gue se denominada Variables Culturales, que no tiene mucho que ver con el
aspecto técnico del desarrollo de software en si, sino mas bien tiene como
finalidad el determinar si las condiciones exdgenas y de las costumbres de los
usuarios influyen en las decisiones tomadas durante el desarrollo de un

proyecto realizado en el Ecuador.

El motivo de incluir esta pregunta nace del hecho que hace algunos afios hubo
la oportunidad de compartir experiencias con personas extranjeras que
desarrollan software, y que posteriormente desarrollaron proyectos dentro del
Ecuador, encontrando muchas diferencias y dificultades Unicas en nuestro
entorno. Una condicién que consideraban como mas relevante, era el hecho de
gue los usuarios ecuatorianos son personas que no siguen los procedimientos,
siempre buscan un camino alterno, haciendo que los programadores tengan
gue realizar controles muy finos para evitar problemas en el software, haciendo

gue a la larga los sistemas vayan obteniendo un nivel de calidad alto.

Por este motivo se ha planteado la pregunta Nro. 14 de la siguiente manera:

Se dice que los desarrolladores de software ecuatorianos somos unicos en el
mundo, ya que enfrentamos todos los dias a usuarios 'ecuatorianos' que en
general no leen los manuales de operacién, que no siguen las instrucciones
dadas en las capacitaciones, que buscan constantemente los ‘caminos alternos'

a los procedimientos establecidos en el software.
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Esto, sumado a una regulacion tributaria, legal y financiera muy variable e
impredecible (casos como el cambio de moneda, anexos del SRI,
requerimientos del Seguro Social, Ministerio de Trabajo, Superintendencias,

etc)

El resultado es el uso 'muy irregular’ del software desarrollado, obligando a que
se tenga que soportar un gran conjunto de requerimientos para 'sobrevivir' bajo

estos escenarios.

Esto hace que los programadores siempre estén pendientes de controlar hasta
los caminos mas absurdos en su programacion a fin de evitar descontroles, e
incrementen los niveles de validacion, configurabilidad y generalidad de las
herramientas. El resultado es que nuestro software tiene alta calidad a los ojos

del mercado internacional.

Qué implicacién ha tenido esto en su empresa?

Ninguna, es la primera vez que escucho esto. SI/NO

Los usuarios ecuatorianos siempre le buscan 'la quinta pata al gato’, | SI / NO
por ende nuestro equipo de QA% tiene que realizar pruebas muy
exhaustivas para determinar que el software funcionara bien en
manos de los usuarios finales. Aln asi, los usuarios siempre tienen

'nuevas ocurrencias'.

Lo habia escuchado, pero no he podido comparar nuestra | SI/NO

programacion con la que se hace en otros paises.

46 En el argot del desarrollo de software se utiliza frecuentemente las siglas QA (Quality Assurance), para
referirse al equipo o personas que hacen las pruebas del software previo a entregarles a los usuarios
finales, asegurandose que se publiquen con la menor cantidad posible de errores de programacion.
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Esta es una consideracion es muy importante, porque llegar a este | SI/ NO
nivel de detalle en la programacion conlleva al consumo de mayor
tiempo en desarrollo y mayor tiempo en la estabilizacién de los
productos. Esto deberia ser considerado también durante la

planificacion del tiempo del proyecto.

Lo he escuchado y esto es un riesgo muy alto para la planificacion | SI / NO
de un software, ya que introduce una incertidumbre muy alta en el
momento de validar las entregas de los proyectos, porque los
usuarios tienen siempre 'mejores formas' de entender las

herramientas.

Mi percepcion sobre este problema es diferente Texto

Pregunta 15:

En el planteamiento metodoldgico inicial de la presente investigacion, se habia
planteado la realizaciébn de entrevistas a profundidad con representantes de
diversos sectores de la industria. Sin embargo, al visualizar que ellos también
podian proporcionar informacion importante en el llenado de las encuestas, y
los otros tipos de encuestados podian también responder preguntas abiertas
que permitan ampliar el espectro de andlisis a profundidad, se decidio realizar
un cambio metodolégico para incorporar en esta pregunta el mismo enfoque

gue se habia considerado para las entrevistas a profundidad.

El objetivo final de esta pregunta es la de otorgarle al encuestado la posibilidad
de expresar abiertamente sus opiniones al respecto de los puntos centrales de

esta investigacion.
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Se ha planteado la presentacién de la pregunta Nro. 15, de la siguiente

manera.

Para concluir con la encuesta, por favor contesta las siguientes 4 preguntas:

1. Qué se deberia hacer para evitar retrasos en los proyectos de software?

2. Para usted, cual es el mejor modelo de gestibn de una empresa de
software / un equipo de software?

3. Cuél es la mejor manera de hacer rentable / viable el desarrollo de
software?

4. Como hacer que el software ecuatoriano sea reconocido mundialmente?

Programacién del sistema de encuestas

Para facilitar la difusion de las encuestas hacia los potenciales encuestados, en
lugar de preparar un formulario en papel, se desarroll6 un software preparado
para funcionar en un entorno Web, de tal forma que cualquier persona pueda
llenar las preguntas con una conexion a Internet, reduciendo la resistencia a
participar en el proceso, y proporcionando facilidades como que pueda
realizarse parcialmente o realizarse en cualquier momento ser llenada sin la

presencia fisica de un encuestador.

La tecnologia utilizada durante esta programacion fue la siguiente:

e ASP.net3.5
e Base de Datos SQL Server 2008

e Componentes de Telerik
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Para almacenar la informacion de la encuesta, de tal manera que sea posible
extraer posteriormente la informacion para realizar analisis, se incorporé una
estructura de datos principal denominada “Aplicacion”. Cada vez que una
persona inicia la encuesta, registra los datos de la sesion en esta tabla, de tal
manera que todas las siguientes preguntas quedan ligadas a la misma

aplicacion.

Este modelo facilitard principalmente la metodologia de consultas cruzadas
entre las diferentes preguntas. Se ha planteado el modelo de la base de datos

de acuerdo al siguiente diagrama:
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Preguntal Aplicacion Pregunta4
™.
PK | IdPreguntal P’ PK | IdAplicacion PK | IdPreguntad
FK1 | IdAplicacion > P < FK1 |IdAplicacion
DotNet Nombre Proyectol
Java > Email Proyecto2
PHP » Empresa Proyecto3
JSP YV Definicioneslniciales1
Silverlight 4 IYYYY S AnalisisYDisenol
Flash Programacionl
VisualBasic Estabilizacionl
CPlusPlus Pregunta? Pregunta8 Instalacionl
HTML Soportel
Cobol PK | IdPregunta? PK | ldPregunta8 DefinicionesIniciales2
Basic AnalisisYDiseno2
Python FK1 | IdAplicacion FK1 [ IdAplicacion Programacion2
Delphi Arquitectura Metodo Estabilizacion2
PowerBuilder Otra Otra Instalacion2
Windows Soporte2
Linux b = Definicioneslniciales3
Unix regunta Preguntal0 AnalisisYDiseno3
web PK |ldPrequntad | |pK |idPregunta10 Programacion3
Mainframe Estabilizacion3
Mac FK1 | IdAplicacion FK1 | IdAplicacion Instalacion3
Mobile Metodo Cima Soporte3
SQLServer Otra
Oracle
MySQL Pregunta5
Postgres Preguntall
DBZg 3 o 9 PK | |dPregunta5
Sybase HEgE! PK |ldPreguntall —
Interbase PK |IdPreguntal2 . FK1 IdApllllcacmn
FoxPro FK1 | IdAplicacion Planlflca_dol
SoftwareAMedida FK1 | IdAplicacion Metodo Consumidol
SoftwareEmpaquetado Metodo Otra Motivol
SoftwareConsultoria Otra Planlflca_doz
Softwarelmplementacion Con_sumldoZ
SoftwareReventa MO“‘,/[,’Z
Offsourcing Preguntal4 Preguntal3 E|anlflca_l?j0?é
OpenSource onsumido
X N PK |IdPreguntal4d PK |[IdP tal3 i
Propietario fegunta | requnta Motivo3
23'”‘* ) FK1 | IdAplicacion FK1 |IdAplicacion
Proudcua;zl:(i);n Metodo Metodo
X Otra Otra
Tecnologia P UIES
(B:anca . f PK |ldPregunta6
omercio
Preguntal5 Pregunta2
Transporte Pregunta3 g FK1 | IdAplicacion
Seguridad PK [ldPreguntal5 PK |ldPregunta2 Predictibilidad
Other PK | IdPregunta3 Otra
Other2 FK1 |IdAplicacion FK1 | IdAplicacion
Other3 FK1 | IdAplicacion Textol Gerente
Other4 Porcentaje Texto2 GerenteProyecto
Other5 Texto3 Arquitecto
Other6 Texto4 JefeProgramacion
Desarrollador
QA
Soporte
Implementador

Como parte del presente estudio, se encuentra adjunto al presente documento,
en medio electrénico, una carpeta denominada ANEXO 2, y dentro de ella una
carpeta llamada “CodigoFuente”. En esta ubicacion se encuentra todo el codigo

fuente de la aplicacion y los modelos de la base de datos involucrada.

El motor de encuestas fue publicado en los servidores web de SmartWork, en

la siguiente direccion: http://encuesta.smartwork.com.ec
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Ejecucidén de las encuestas

Seleccion del mercado objetivo

Uno de los objetivos de este estudio es el determinar las “mejores practicas
gerenciales” que se pueden aplicar en las empresas de software ecuatorianas,
es por ello que para la ejecucion de la encuesta se ha considerado como
segmento objetivo a todas las personas que trabajan empresas ecuatorianas

gue se dedican al desarrollo de software o servicios afines.

Esto excluye a empresas que también brindan servicios tecnoldgicos, pero que
no se encuentran directamente relacionadas con el desarrollo de software,
tales como:

e Empresas de telecomunicaciones, conectividad, provision de servicios
tecnolégicos y otras.

e Empresas especializadas en comercializacion y venta de licencias de
software, que su desarrollo haya sido hecho fuera del pais.

e Empresas dedicadas a la provision de equipamiento tecnolégico,
cableado estructurado, infraestructura de redes, servicios de redes y
otros.

e Empresas de consultoria especializada, de implementacién de software
0 cualquiera otra, que no cuenten con al menos un equipo interno de

programadores.
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En busca de un punto de partida para obtener el universo de investigacion, se
recopilé informacion publicada en la pagina Web del CONESUP (Consejo
Nacional de Educaciéon Superior)*’, y otras paginas web relacionadas*® con la

profesionalizacion en el area tecnoldgica, resultando en lo siguiente:

e En Ecuador existen 480 carreras aprobadas en el CONESUP, que estan
relacionadas con la Informética y Computacion, tanto presenciales como
a distancia, dentro de 75 universidades.

e No fue posible determinar el nimero exacto de titulos emitidos hasta la
fecha en el Ecuador en la rama de Ingenierias en Informatica,
Computacion, Sistemas y afines.

e En colegios profesionales tales como el Colegio de Ingenieros de

Sistemas de Pichincha (CIISCP), cuentan solamente con 800 socios.

Luego de la primera investigacion estadistica, se determiné que no era
adecuado determinar el universo utilizando los registros de los titulos
profesionales universitarios emitidos en la rama, ya que aunque se hubiera
contado con los datos exactos, no era posible determinar cuéles de las
personas graduadas en el area de informatica se dedican especificamente al

desarrollo de software.

Es por ello que se consider6 como mejor opcion para determinar el universo
muestral una investigacion en registros de las empresas socias registradas en

la AESOFT (Asociacion Ecuatoriana del Software). Se encontraron mas de 100

4Pagina Web del CONESUP: http://www.conesup.net/buscar_carreras_universidad.php?pagina=1
(revisada el 1 de Noviembre del 2010)

48 paginas Web: http://www.ciiscp.org (Colegio de Ingenieros de Sistemas de Pichincha)
http://www.sidenorte.org (Sociedad de Ingenieros del Ecuador)

(Todas consultadas el 1 de Noviembre del 2010)
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empresas registradas, constatando que se encontraban presentas las mas
representativas de la industria ecuatoriana, y que a pesar que es evidente que
no estan registradas todas las empresas que realizan esta actividad*,
representa una buena base estadistica para iniciar el estudio. Aun asi
probablemente la muestra no esté completa si no se considera que existen
empresas de otros giros de negocio, que tienen equipos de programacion
dentro de su planta, y que probablemente presentan problemas similares a las

empresas dedicadas al desarrollo de software.

En el Anexo 1 se presenta un grupo de empresas que se ha considerado
importante que sean tomadas en cuenta para la investigacion (de la lista
original se ha retirado a discrecion algunas empresas sin afectar el nivel de
representatividad en el mercado Ecuatoriano al respecto del desarrollo de

software %9).

Luego de buscar informacién sobre cada una de las empresas sefaladas en el
universo de las 87 empresas presentadas, se encontré que varias de ellas
funcionaban en mas de una ciudad, pero principalmente se concentraban en
Quito y Guayaquil, aunque muchas de ellas tienen operaciones en ciudades

fuera del pais. También se encontré que ciertas empresas que tienen

49 De hecho, la empresa SmartWork no estd registrada en esta asociacion, pero se ha constatado la
presencia de la mayoria de empresas cercanas y representativas del medio.

%0 Las empresas presentadas en la lista, fueron extraidas de la pagina web de la AESOFT
(http://www.aesoft.com.ec/) en la seccion de “Socios”.

Se retiraron varias empresas que por mi experiencia personal en el mercado Ecuatoriano, se conoce que
su giro de negocio principal no es el desarrollo de software, y por ende es conocido que no realizan
proyectos de desarrollo de software de forma constante.
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movimientos representativos en el sector, no se encontraban registradas en la

base de datos de AESOFT. 51

Para completar con la muestra, se realiz0 una investigacion adicional que
permiti6 determinar qué cantidad de equipos de programadores se han
conformado en empresas en donde su linea principal de negocio “no sea” el
desarrollo de software, tal como por ejemplo el sector bancario, de los bancos
consultados®? practicamente todos tienen equipos de programadores para el
desarrollo del software especializado. Esto también ocurre en empresas de
diversos tipos de industrias, pero no se hall6 una estadistica confiable que

permita establecer un universo de investigacion complementario.

Luego de analizar las diversas opciones encontradas para establecer el

universo de investigacion, he decidido trabajar de la siguiente manera:

e Universo de Investigacion
o 87 empresas registradas en la AESOFT®3
e Muestra de la encuesta:
o 15 empresas registradas en la AESOFT> (alrededor del 17% del

universo de investigacion)

51 También se encontraron diversas empresas registradas en la Camara de Comercio de Quito, que no se
encontraban registradas en la AESOFT.
http://www.lacamaradequito.com/index.php?option=com_wrapper&Iltemid=6 (Camara de Comercio de
Quito)

52 Por medio telefénico o por Internet pude contactarme con personas cercanas a las areas de informatica
de los siguientes bancos ecuatorianos: Banco de Guayaquil, del Banco de Loja, del Produbanco y del
Banco Solidario, quienes me confirmaron tener equipos de programacion internos o bajo el modelo de
outsourcing.

53 Se refiere a las 87 empresas presentadas en el anexo sefialado, por considerarse las mas representativas
en el mercado y las que pueden proveer y beneficiarse de mejor manera de las “buenas practicas
gerenciales”. Hay que tener en cuenta que se eliminaron varias empresas por considerarse que no tienen
trabajo constante en el desarrollo de software.

5 Se utilizé una herramienta que permite calcular el tamafo de la muestra de forma estadistica. Se
utilizaron los siguientes parametros: Intervalo de Confianza de 30, Poblacion de 87, Nivel de Confianza
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o 5 empresas que su giro de negocio sea diferente al desarrollo de
software, pero que tengan este tipo de proyectos internamente de
manera constante.%®

e Planificacion

o Se buscard que por cada empresa sea posible que se llenen 3
encuestas, una enfocada al gerente de la empresa, otra al lider
de proyectos y otra a los desarrolladores.

o Por lo tanto se espera contar con alrededor de 60 encuestas

llenas, como base minima para el estudio estadistico.

Ejecucion de Encuesta en Linea

Una vez que se hizo el levantamiento de la base de datos correspondientes al
mercado objetivo seleccionado®® y se elaboraron las plantillas de invitacién por
medio de correo electrénico, se abrid el ciclo de encuestas en dos etapas (sin
alterar las preguntas planteadas para los dos grupos). La primera etapa fue
orientada a los profesionales que se desenvuelven como programadores, y la
segunda etapa fue orientada hacia la alta direccién y cargos de gerencia de

proyectos.

La idea de dividir en ambas etapas daria mayor facilidad para el manejo del
lenguaje y motivacion para los diferentes grupos objetivo, y ademas permite

hacer insistencia sobre las personas que no llenaron en la primera etapa.

de 99%. El resultado fue que el tamafio de la muestra debia ser de 15. La herramienta mencionada se
encuentra en la siguiente direccion web: http://es.gmi-mr.com/resources/sample-size-calculator.php

%5 Durante la ejecucion de las encuestas, se tratara de tomar contacto también con empresas alternativas
que también cuentan con equipos de programadores, pero no se encuentran registradas en la AESOFT.

% Se lo hizo utilizando la informacién pdblica de las paginas web de las empresas seleccionadas, por
referencias encontradas en el Internet y a través del contacto directo. El archivo de la base de datos
utilizado se encuentra adjunta al presente documento con el nombre “BaseEncuestas.xIsx”
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Una vez ejecutados ambos ciclos, se logré contar en la base de datos con 89
encuestas iniciadas, de las cuales solamente 39 fueron llenadas
completamente®’. La distribucién con respecto a las preguntas contestadas,

puede ser evidenciada en el siguiente gréfico:

Distribucion de Encuestas
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Numero de Encuestas
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Apli.| P1 | P2 | P3| P4 |P5|P6|P7 | P8 | P9 |P10|P11|P12|P13|P14|P15
Seriesl| 89 | 71 | 68 | 67 | 58 | 54 | 51 | 50 | 47 | 46 | 46 | 46 | 43 | 43 | 43 | 39

Figura 20: Encuesta: Distribucion de las respuestas

57 Hay que recordar que al ser una encuesta en linea, los participantes pueden retirarse del proceso en
cualquier momento. Esto ocasiond que la mayoria haya contestado las primeras preguntas, pero no todos
completaron la informacion de las dltimas preguntas.
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Analisis estadistico de los resultados

En base a las aplicaciones llenas registradas en el software de encuestas por
Internet, se ha obtenido los siguientes resultados estadisticos: (Como
complemento al andlisis estadistico realizado en la encuesta planteada para el
presente estudio, se tuvo la oportunidad de analizar un estudio publicado por la
consultora Axentian, de origen argentino, llamado “Uso de la Tl en Empresas
de América Latina”, publicado en Marzo del 2011, que contiene algunos
analisis de tendencia similares a los planteados en esta investigacion. Es por
ello que como parte de este estudio se presentaran también un analisis

comparativo del sector ecuatoriano, en comparacion con la region)

Pregunta 1:

LENGUAJE DE PROGRAMACION

Lenguaje de Programacion

0, 9 1%
1% 0% 1|/>/—

2% H DotNet
MW Java

M PHP

mJSP

m Silverlight
M Flash

M VisualBasic
B CPlusPlus
B HTML

H Cobol

Figura 21: Encuesta: Tendencia de los Lenguajes e Programacion
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En base a este grafico podemos darnos cuenta que existe una distribucion
relativamente equitativa entre los lenguajes mas populares, con una tendencia

mayor hacia el lenguaje .net.

Esto es positivo porque basado en esta informacion puede aseverarse, que los
encuestados no solamente prefieren una sola tendencia teodrica, sino que la
muestra permitid6 que representantes de las diferentes filosofias fueran

analizados®®.

También se confirma que los lenguajes de programacion antiguos son ya poco

usados en entornos profesionales.

LENGUAJE DE PROGRAMACION EN USO

Abap

C, C#, C++
Cobol / RPG400
Delphi

Java

Microsoft .NET
Visual Fox

PHP

Progress

Visual Basic

Otro

0% 5% 10% 15% 20% 25%

Figura 22: Distribucién de Lenguajes de Programacion para América Latina (Axentian, 2011)

% Una de las preocupaciones al momento de ejecutar la encuesta fue el hecho que SmartWork y
conocidos cercanos trabajan con la tecnologia .net, quienes fueron los primeros invitados a llenar la
encuesta. Sin embargo, fue un trabajo arduo el encontrar actores de otras tendencias que también
participen en el proceso de investigacion, pues de lo contrario ocasionaria un sesgo en la informacién
recopilada.
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Basado en este grafico podemos darnos cuenta que el Ecuador tiene varias
tendencias similares a las presentadas en Ameérica Latina para los lenguajes
mMAas representativos, sin embargo en el pais no se usa tanto las herramientas

Cobol / RPG y Progress, que en la region aparecen tener bastante presencia.

PLATAFORMA

'V';;”e Plataforma

Mac

0,

Mainframe
1%

Unix
2%

Figura 23: Encuesta: Distribucién por Plataforma

Basado en este grafico puede aseverarse que la tendencia de desarrollo de
software se mantiene hacia la plataforma Microsoft Windows como
predominante (52%), seguida de una alta presencia de desarrollo de software
para ambientes libres (Linux 19 %), que se considera se encuentra en
incremento®, y también un crecimiento importante al respecto de sistemas

orientados hacia la Web®°. La presencia del 8% en desarrollo de software para

% En analisis informales e independientes a este estudio, he visto como la distribucion de los
profesionales dedicados al desarrollo de software, cada dia méas, dan apertura al uso de tecnologias de
cédigo abierto en el Ecuador. Probablemente esta tendencia se mantenga al alza gracias al soporte
otorgado por el gobierno nacional para este tipo de herramientas, pero habra un punto de equilibrio en
donde se definiran las lineas de preferencia.

0 Hablando de los Gltimos dos afios, los clientes que han tomado contacto con nuestra empresa para
realizar cotizacion de nuestros servicios a medida, la gran mayoria ha hecho mucho énfasis en la
preparacion de los sistemas para la Web y entornos distribuidos por medio de Internet.
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dispositivos moviles es una tendencia reciente, y que se encuentra en
crecimiento, especialmente desde la aparicion de dispositivos como Ipad,

Iphone, Ipod y Windows Phone.

BASE DE DATOS

F°7X;j° Bases de Datos

Syboase Interbase
° 0%

Postgres
7%

Figura 24: Encuesta: Tendencias de Uso de las Bases de Datos

Este gréfico nos permite aseverar que mas de la mitad del mercado de bases
de datos se mantiene con el uso de herramientas propietarias (Microsoft SQL
Server y Oracle — 55%), sin desmerecer una presencia importante de las bases
de datos de la tendencia del cddigo libre, sumando un 29% (MySQL y

Postgres).
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BASE DE DATOS EN USO

Access

Informix/ DB2

MySQL

Oracle

SQL Server
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Figura 25: Grafico de tendencias de uso de Bases de Datos para América Latina (Axentian, 2011)

Al comparar las tendencias entre el estudio del medio ecuatoriano y el de
América Latina, puede encontrarse bastantes similitudes, destacando que la

herramienta Progress no es muy utilizada en el pais.

MODELO DE COMERCIALIZACION

Modelo de Comercializacion

B SoftwareAMedida

B SoftwareEmpaquetado

m SoftwareConsultoria

M Softwarelmplementacion
B SoftwareReventa

m Offsourcing

Figura 26: Encuesta: Modelo de Comercializacion
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Basado en este grafico podemos encontrar que la mayoria de encuestados se
encuentran en el negocio de Software a Medida (39%). Esto nos indica que una
gran proporcién de los negocios ecuatorianos dedicados al software utilizan
este modelo en vista que es el que requiere de menores inversiones directas,
ya que en la mayoria de estos proyectos se desarrollan en funcion del
financiamiento del auspiciante de cada proyecto, y la empresa solamente

dedica el capital intelectual.

Es novedoso que en este grafico pueda encontrarse que el grupo de empresas
dedicadas al software empaquetado sea muy bajo (6%), en comparacion a los
modelos a medida, consultoria e implementacion. Esto denota que la mayoria
del mercado de software estd concentrado en servir las necesidades con
trabajo profesional, y mas no en el desarrollo de productos generalizados

masivos.

ORIENTACION

Orientacion Tecnolodgica

B OpenSource

M Propietario

Figura 27: Encuesta: Tendencia de la Orientacion Tecnoldgica
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Este grafico nos indica que la mayoria de profesionales del sector utilizan
herramientas propietarias, sin embargo puede encontrarse que hay ya un gran
mercado en la filosofia del cédigo abierto. Se considera que este crecimiento
en la tendencia de uso de herramientas libres corresponde fundamentalmente
con la decisién del gobierno nacional de utilizar este tipo de herramientas como
de uso oficial, abriendo casi todos los proyectos publicos con esta tecnologia.
Es por ello que el mercado se ha preparado para atender esta demanda, y se
anticipa a decir que la proporcion de uso de herramientas de cdodigo abierto

seguira subiendo paulatinamente en los siguientes afios.

MERCADO VERTICAL

Mercado Vertical

3%

M Salud

M Educacion

M Produccion
B Tecnologia
B Banca

m Comercio

Transporte

Seguridad

Figura 28: Encuesta: Tendencia del Mercado Vertical

Esta pregunta permite aseverar que la muestra seleccionada esta
equitativamente distribuida entre casi todas las opciones colocadas para el
mercado vertical. Cabe destacar entonces que la mayoria de inversiones en
desarrollo tecnolégico se encuentran en la Banca (20%), las empresas
comerciales (19%) y las empresas de produccion (20%). Esta tendencia

corresponde esta conforme a lo estimado en la percepcion personal.
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Una de las preocupaciones mas importantes al momento de ejecutar la
encuesta, fue que se provoque un sesgo en la informacion por establecer la
base de encuestados solamente entre los cercanos a las actividades del

investigador.

Las respuestas obtenidas de la primera pregunta permite asegurar que los
encuestados no estan trabajando en un solo sector, con un solo lenguaje de
programacion o enfocados a una sola tecnologia. Por ende, lo importante es
gue se ha asegurado que la encuesta entregara informacién sin sesgos

especificos.

Pregunta 2:

La segunda pregunta esta enfocada en comprender los roles que juegan los
profesionales dentro de los proyectos de software. Para esto se ha

determinado la consolidacién de resultados en tres gréficos:
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Perfil Profesional
(primera habilidad)

B Gerente

B GerenteProyecto
M Arquitecto

M JefeProgramacion
H Desarrollador
HQA

H Soporte

u Implementador

Figura 29: Encuesta: Tendencia del Perfil Profesional (primera habilidad)®

El primer grafico nos permite sefialar que una cuarta parte de los encuestados

se dedican como actividad principal a las tareas de programacion del software.

Asi mismo puede verse que hay varias personas que cumplen los diversos

roles dentro de un proyecto.

Perfil Profesional
(segunda habilidad)

B Gerente

B GerenteProyecto
B Arquitecto

M JefeProgramacion
H Desarrollador
HQA

H Soporte

u Implementador

Figura 30: Encuesta: Perfil Profesional (segunda habilidad)®

61 En el grafico se ha utilizado la sigla QA (Quality Assurance), se refiere a las tareas de pruebas y
aseguramiento de la calidad del software.
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Como actividades de segunda prioridad para los encuestados, se puede
encontrar que la muestra se distribuye con equitativamente para todas las
opciones presentadas, disminuyendo considerablemente las actividades de

desarrollo.

Esto da a entender que los desarrolladores tienen facilidades para asumir otro
tipo de roles dentro del proyecto, pero los gerentes y arquitectos de software

normalmente no asumen las tareas de programacion de forma directa.

Perfil Profesional
(tercera habilidad)

M Gerente

B GerenteProyecto
H Arquitecto

M JefeProgramacion
M Desarrollador
HQA

H Soporte

B Implementador

Figura 31: Encuesta: Perfil Profesional (tercera habilidad) 6

Es importante determinar que la mayoria de los profesionales encuestados
sefialaron que su conocimiento y rol dentro de los proyectos de software
correspondia a la tarea de QA (Quality Assurance). Esto es importante recalcar,
gue las empresas ecuatorianas tienen siempre la perspectiva de realizar

pruebas a su software, pero no como actividad primordial.

62 En el gréafico se ha utilizado la sigla QA (Quality Assurance), se refiere a las tareas de pruebas y
aseguramiento de la calidad del software.
8 En el grafico se ha utilizado la sigla QA (Quality Assurance), se refiere a las tareas de pruebas y
aseguramiento de la calidad del software.
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Pregunta 3:

Porcentajes de Retraso
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Figura 32: Encuesta: Tendencia de Porcentajes de Retraso

Una de las hipotesis planteadas para la presente investigacion sefiala que las

empresas de software tienen constantemente problemas con los retrasos.

Luego de analizar los resultados de esta pregunta, podemos sustentar y
aseverar que la hipétesis planteada no solamente que es real, sino que es

preocupante.

Este gréfico entrega las siguientes estadisticas:

e Mas de la mitad de los encuestados opina que entre el 70% y 100% de
los proyectos que ha participado se ha atrasado su cronograma, €s
decir que tienen retrasos muy constantemente.

e Mas del 65% de los encuestados opina que al menos la mitad de los

proyectos de software que han participado se atrasan.
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e Menos de un cuarto de los encuestados considera que menos del 30%
de sus proyectos se atrasan.
e Se encuentra que solamente el 11% de los encuestados tienen una

metodologia que les permite tener pocos retrasos.

Esto significa que los atrasos en los proyectos de software para la mayoria de
empresas es cronico y repetitivo. Es por ello que a continuacion se decidio
elaborar una curva de probabilidades del retraso, considerando cada uno de los
valores individuales de la muestra, y determinando una curva de Distribucién
Normal®® que nos permita establecer las probabilidades de retraso en el

mercado ecuatoriano.

La muestra establecida nos indica que la media del retraso se encuentra en el
65%, con una desviacion estandar de 30%, presentando una curva de

Distribucién Normal de la siguiente manera:
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Figura 33: Encuesta: Curva de Gauss al respecto de los retrasos de los proyectos de software

5 Para la elaboracion de las curvas de distribucion normal, se determindé una media de 65.08 y una
desviacion estandar de 29.72. Si se desea revisar con mayor detalle, en el archivo de Excel adjunto
llamado “NormalDistribution.xIs”, se puede encontrar los calculos utilizados para este analisis.
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Luego se hizo un andlisis de probabilidades bajo la curva de Gauss, de

acuerdo al siguiente grafico:

0,016

0,014

-100 -50 200

Figura 34: Encuesta: Probabilidad de que un proyecto se atrase

Pr(Xmin<X<Xmax) 57.41%

Este analisis nos permite determinar una cifra preocupante, que indica que la

probabilidad de que el software tenga un retraso se ubique en el 57.41%.

Esta informacion nos ha permitido no solamente validar que los retrasos en
este tipo de proyectos son reales y cuantificables, sino que como industria
ecuatoriana, los valores de incidencia son altos y corresponden a un problema

cronico.
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Pregunta 4:

Distribucion del Tiempo

M Definicioneslniciales
B AnalisisYDisefo

M Programacion

i Estabilizacion

[ Soporte

Figura 35: Encuesta: Tendencia de la Distribucion del Tiempo en las diferentes etapas

La orientacion de esta pregunta fue el determinar si los equipos de desarrollo
invierten mayormente en tareas de elaboracion del producto final

(programacion), o en su disefio y conceptualizacion.

La encuesta nos permite aseverar que un porcentaje importante de los
encuestados ha consumido mayor tiempo en el desarrollo de software, sin
embargo, es muy notorio que en comparacion con el tiempo total desplegado

para las otras etapas, no es ampliamente mayor.

Adicionalmente en este gréfico, llama la atencién el valor obtenido en la
primera opcion, denominada “definiciones iniciales” con un 19%. Esto quiere
decir que hay mucha inversion de tiempo en la etapa donde se realiza la
“traduccion” de los requerimientos en palabras de los usuarios, a
requerimientos técnicos, y a la larga en la conceptualizacion inicial de la
solucion, previo a su estudio formal. Se pensaria normalmente que una

inversion de tiempo mayoritaria se encontraria en la segunda variable, que es
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la referente al andlisis y disefio, sin embargo, su diferencia con la primera

practicamente no es significativa.

Actividad Principal

0%

5%

H Definicionesliniciales

B AnalisisYDisefo

W Programacion
Estabilizacion

Soporte

Figura 36: Encuesta: Etapa con mayor asignacion de tiempo

Basados en los resultados del primer gréfico, se elabor6 un nuevo grafico
analitico que nos permite visualizar a qué cantidad de encuestados les parecid

la actividad de programacion la mas importante y que mas tiempo les tomé.

El resultado de este gréfico, arroja un resultado interesante y no muy
esperado®®, que es el hecho de que existe alrededor de un 25% de proyectos
de software, en donde el tiempo utilizado para la programacion del sistema es
menor a otro tipo de actividades. Esto nos trae como conclusion que hay cierta
variacion entre las diversas empresas al respecto de esta asignacion de

tiempos y esfuerzos para cada una de las etapas.

8 A pesar que las empresas de desarrollo de software invierten una alta cantidad de tiempo en analisis y
disefio, en mi experiencia habia visto pocos proyectos que hayan invertido mas tiempo en estas tareas, que
en la elaboracion del producto en si.

124 I Maestria en Alta Gerencia - Instituto de Altos Estudios Nacionales



Modelo de Gestion para Empresas de Software en el Ecuador 2011

Pregunta 5:
Proporcion del Retraso
Consumido 139%
Planificado 100%
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Figura 37: Encuesta: Magnitud del Retraso

En la pregunta 3, se pudo observar que la existencia de los atrasos en los
proyectos de software en el Ecuador es un problema real y tangible, en tanto
gue la quinta pregunta fue orientada en determinar la profundidad y magnitud

del retraso en los proyectos de software, llegando a demostrar lo siguiente:

El grafico nos indica que en promedio, los proyectos que se atrasaron
consumieron un 39% mas del tiempo con respecto a lo planificado. Esta cifra
es preocupante, porque indica no solamente que se trata de un problema real y
tangible, sino que existe un margen de error muy alto, y que pone en clara
duda las técnicas actualmente utilizadas en el mercado ecuatoriano para la
medicion de tiempos. Esto llevaria a pensar entonces que el nivel de

confiabilidad del cumplimiento “a tiempo” de un proyecto es bajo y la confianza
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de los clientes se esta deteriorando constantemente por los amplios margenes

de error®s.

Esta afirmacion también permitiria sefialar que los margenes de utilidad de las
empresas del sector estan siendo consumidos por los retrasos, que
posiblemente sean el motivo de una reaccion en cadena, formando un circulo
vicioso: “el gerente del proyecto preocupado por el cumplimiento de los tiempos
presiona a los desarrolladores y ofrece a los auspiciantes fechas considerando
escenarios optimistas; los desarrolladores invierten mas esfuerzo y desgaste en
un punto del proyecto disminuyendo su nivel de productividad general; el
proyecto avanza de forma descontrolada y se atrasa en el cronograma global; y
el gerente de proyecto nuevamente presiona a los desarrolladores y negocia
tiempos con los auspiciantes quienes ya no confian; los desarrolladores se
esfuerzan mas pero encuentran desmotivacion, el proyecto se sigue atrasando

”

mas...

% Este tipo de aseveraciones las he encontrado con relativa frecuencia entre los clientes mas grandes, los
cuales tienen un camino recorrido al respecto de fracasos en este tipo de proyectos. Tuve la oportunidad
de tratar con un cliente, que puso una politica interna de adquisiciones que sefialaba que cualquier
proyecto de software debera ser desarrollado por cualquier empresa que no sea ecuatoriana, justamente
por este tipo de problemas. Aln asi, tampoco he podido constatar que las empresas extranjeras consigan
ejecutar los proyectos en menor tiempo que las empresas ecuatorianas, es mas, por el contrario les toma
un poco mas de tiempo.
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B Cambios en la Estructura

Motivos del Retraso

B Problemas con la arquitectura
m Desconocimiento del negocio
B Problemas usuario final

M peleas internas y
desmotivacion
M Errores en la planificacidn

i La Tecnologia no se conocia

1 Sobrevaloracién capacidades
equipo
Equipo de trabajo muy
pequeno

m Demasiados bugs que corregir

Errores definicidn alcance

Figura 38: Encuesta: Motivos del Retraso

La segunda parte de la pregunta busca encontrar los motivos mas recurrentes
gue ocasionaron los retrasos en los diferentes proyectos. El resultado es
interesante, ya que se puede aseverar que la mayoria de los problemas se
encuentran entre “Errores de definicion del alcance” (20%), “errores en la
planificacion (16%)” y “desconocimiento del negocio (11%)”, todas pertenecen
al area del analisis y planificacion (Total= 47%). La distribucidon porcentual de
las demas opciones es dividida entre todas las opciones, permitiéndonos
entender que los problemas planteados son reales y se presentaron en varios
proyectos. Probablemente si se mitigaran los motivos mas frecuentes, se
obtendria buenas practicas comunes, que pueden ser aplicadas en diversos

tipos de empresa.
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Pregunta 6:

Predictibilidad

M Predecible ® No Predecible Ajustable

74%

Figura 39: Encuesta: Predictibilidad del tiempo del Software

Al analizar el grafico resultante de la pregunta 6, se puede aseverar que la
mayoria de los encuestados considera que el software no puede ser medido
exactamente por un algoritmo matematico, y que confia en sus habilidades de
intuicion y de la experiencia para determinar las métricas a utilizarse en la

planificacion del proyecto.

Es interesante observar que el 20% de los encuestados cree que el software
‘no es predecible”, es decir, que se entenderia que hay un alto grupo de
personas que consideran que el software no puede planificarse bajo los
métodos “tradicionales” utilizados para ejecucion de proyectos de otras areas.
Con esto también se valida la hipotesis planteada al inicio del estudio que
sefialaba que el software es un proceso de mejora continua, en lugar que un
producto; ya que solamente el 6% de los encuestados cree que puede medir

exactamente el alcance del proyecto de forma certera.
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Pregunta 7:

Arquitectura

B Trascendental ™ No Trascendental ™ No Util & No Conocida

3% 3%

Figura 40: Encuesta: Uso de Arquitectura de Software

En este grafico es posible visualizar una contundente tendencia de los
encuestados al respecto de que la arquitectura de software es “trascendental”.
Esto quiere decir que a pesar que existen retrasos en la planificacion del
software, la industria ecuatoriana esta preocupada por la utilizacién de
estandares globales y la elaboracién de estudios formales sobre la tecnologia a

aplicarse.

Esta estadistica es positiva para la industria ecuatoriana, porque demuestra
gue las empresas estdn preocupadas por el uso y creacion de nuevas
tecnologias, lo que presenta un escenario técnico muy atractivo a vista del
mercado internacional del software. Es posible que ese sea el justificante del
crecimiento de las empresas multinacionales presentes en el pais en los

ultimos 3 arfios.
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Pregunta 8:

Modelo
Putnam
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Figura 41: Encuesta: Metodologia de Medicion de Tiempo

Esta pregunta esta orientada a complementar la informacion de la pregunta 6,
en la que se demostr6 que la mayoria de personas utiliza métodos de ajuste

basados en la intuicion y experiencia, para realizar la medicién de tiempos.

En esta pregunta se corrobora que el 76% de los encuestados utiliza métodos
basados en la intuicion y experiencia, en lugar que métodos que cuenten con
un sustento tedrico. Llama la atencién que en este grupo, la mayoria se ha
orientado a un analisis con el equipo de trabajo. Se considera que el definir los
tiempos directamente con los desarrolladores cae en el escenario de exceso de
optimismo, lo que trae la elaboracién de cronogramas muy optimistas y dificiles

de cumplir.
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Ademas, en el gréfico presentado encontramos que los métodos matematicos
mas utilizados son COCOMO (13%), PERT (8%) y Estimaciéon Paramétrica
(3%). El resto de métodos no fueron utilizados por ningun encuestado, o méas

probable es que no se los conocia previamente®’.

Pregunta 9:

Presupuesto

H Metodo Matematico

H Basado en el Tiempo
Calculado

i En funcion del Mercado

i Capacidad Financiera
Cliente

. Experiencia

Figura 42: Encuesta: Método de valoracién del Presupuesto

Los resultados de la pregunta 8 se corroboran en la pregunta 9, sefialando que
las personas que utilizaron la experiencia o intuicibn como base para medicion

del tiempo, también lo hicieron para el establecimiento de presupuestos.

Es importante sefialar que el mayor grupo de encuestados utiliza los
presupuestos en funcion del mercado, es decir que su fundamento parte de la
percepcion de valor en comparacion con la competencia, y son un porcentaje

menor los que utilizan mecanismos basados en sustento matematico.

57 Otro de los motivos del desconocimiento de varios algoritmos matematicos puede deberse a que varias
son herramientas pagadas y con métodos de licenciamiento de valores restrictivos, que imposibilitarian su
acceso.
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Pregunta 10:

Importancia

- Clima Laboral

Bajo .
39 Muy Bajo

Muy Alto
68%

Figura 43: Encuesta: Importancia del Clima Laboral

Es amplio el margen de encuestados que afirman que contar con un clima
laboral adecuado es indispensable para lograr los objetivos del desarrollo de

software.

Esta afirmacion llevaria a reflexionar si es que las empresas ecuatorianas de
software se han preocupado por mejorar su clima laboral interno y sus
consecuencias en la productividad de sus empleados, que son a la larga,
factores que inciden en algunos casos de forma directa en la generacién de

retrasos®s.

% Tuve la oportunidad de participar parcialmente en un proyecto de software en donde el arquitecto
asignado defendia hasta con agresividad su planteamiento tecnoldgico sin aceptar sugerencias de revisién
y mejora, formando los grupos de defensores y detractores. La consecuencia fue un clima laboral tan
negativo que muchos se retiraron, se difumind la concentracion vy el proyecto en general se retrasé
ampliamente.
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Pregunta 11:

Variaciones
Internas

Problema no Quien Sale
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Figura 44: Encuesta: Impacto de las Variaciones Internas del Equipo de Trabajo

Las tendencias mas marcadas son las de asignacion de un gerente de proyecto
profundamente involucrado en el codigo fuente, la de creacion de una
documentacion muy detallada y contar con personal de respaldo, opciones las
cuales representan un rubro importante en el costo del proyecto al ser tareas
que deben ser llevadas por profesionales “no programadores”, llevandonos a la
conclusion de que las empresas estan actualmente invirtiendo importantes

recursos en la gestién del conocimiento adquirido en los proyectos.

Las respuestas a esta pregunta también orienta a afirmar que el cambio de una
persona en el equipo de trabajo impacta en el retraso del proyecto y las
empresas conscientes de este problema realizan diversas estrategias de

mitigacion.
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Pregunta 12:

Variacion de Requerimientos

B Documentacion Formal

B Solucion Completa

i Margen de Tiempo

B Levantamiento Informacion

Completa

B Tenemos problemas
actualmente

Figura 45: Encuesta: Tendencia de la Variacion de Requerimientos

Las respuestas a esta pregunta denotan una realidad interesante, la mayoria
de empresas no son estrictamente inflexibles con respecto a la documentacién
formal, y se reconoce que ser muy flexibles ocasionaria también el fracaso del
proyecto, por lo tanto se podria afirmar que los proyectos de software en el
Ecuador deben ser preparados para flexibilizar sus alcances en funcion del
tiempo, pero basados en negociacion de tiempos. Esto nos permite deducir que
en lugar de establecer una metodologia de medicién exacta, es mejor plantear
buenas practicas al respecto las tacticas de negociacion utilizadas sobre la

variaciéon de requerimientos.

Las respuestas a esta pregunta también presentan una realidad preocupante,
el 27% de los encuestados considera que se “tienen problemas actualmente”,
significando la insuficiencia de estrategias validas para mitigarlo, dejando en

evidencia que el mercado nacional tiene deficiencias teoricas y practicas en
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este tema. Esto da un punto de entrada importante al respecto de la

profundizacién de buenas practicas.

Pregunta 13:

Motivacion

® Motivacién Econédmica

= Plan de Capacitacion

= Actividades Sociales
Equipos Entretenimiento

No motivacidn especifica

Figura 46: Encuesta: Tendencia sobre los métodos de motivacion al personal

Esta pregunta esta orientada a complementar la informacion entregada por la
pregunta 10, sobre de la importancia del clima laboral. En este grafico se
encuentra un resultado muy interesante: la motivacion econémica es
importante, pero mucho mas relevante es el establecimiento de un “Plan de
Capacitacion” que permita a los equipos técnicos progresar en sus habilidades

profesionales y técnicas, y estar siempre a la vanguardia de la tecnologia.
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Pregunta 14:

Variables
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Figura 47: Encuesta: Reconocimiento de las Variables Culturales

El planteamiento de esta pregunta busca el establecer si existen variables
exdgenas al proyecto, pero especificas en el entorno ecuatoriano, que influyan

en la generacién de retrasos en los proyectos de software.

El resultado es interesante: mas del 70% de los encuestados (Riesgo alto 44%,
Pruebas muy exhaustivas 31%) entiende estas variables exdgenas como un
problema real y de riesgo, que a la larga representa un costo en tiempo y

presupuesto a tomarse en cuenta®®.

% En los proyectos que he participado, nunca he visto que un planificador cologue tiempo o presupuesto
adicional en base a las variables culturales, a pesar que es un tema identificado.
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Preguntas abiertas

En la metodologia propuesta para la presente investigacion se planted la
necesidad de realizar entrevistas a profundidad con diversos actores, los mas
importantes y representativos del sector, tales como gerentes cercanos o

directores de las asociaciones mas relevantes.

Sin embargo, durante el disefio y publicacion de la encuesta realizada para
realizar el levantamiento de datos estadisticos, se decidié cambiar la estrategia
del planteamiento de ciertas interrogantes, para que se incorporen las
preguntas abiertas planificadas para la entrevista a profundidad, pero dentro de
la misma encuesta analitica’, asi evitando realizar entrevistas a profundidad y

ampliando el espectro de analisis en los diferentes perfiles de estudio.

Esta decisidn se sustentd en los siguientes aspectos:

e Posibilidad de que participen en este tipo de opiniones no solamente los
actores mas representativos, como gerentes o directores, sino que sea
posible el planteamiento de ideas abiertas por parte de los
desarrolladores y equipos técnicos. Esto evitaria el sesgo de la visiéon
gerencial y buscaria encontrar ideas nuevas al respecto de los
problemas planteados.

e Los gerentes y directores no se restringirian a responder solamente las
preguntas abiertas, sino que también llenarian las encuestas,

constituyendo que el analisis estadistico cuente con la participacion de

0 En la encuesta, esto corresponde a los casilleros de texto abierto colocados en todas las preguntas, y
toda la pregunta 15.
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todos los involucrados en un proyecto de software, incluyendo la alta
direccion.

Se tendria un mayor numero de puntos de vista sujetos de analisis con
ideas a profundidad. Se consideré que es mejor esta decision que
realizar menos de 10 entrevistas dirigidas El resultado seria la
recopilacion de opiniones de més personas.

Esta decision facilitaria también la tabulacién y la optimizacion del
tiempo requerido para la revision y consolidacion de las ideas

principales.

Las ideas mas importantes encontradas en las preguntas abiertas se detallan a

continuacion:

Pregunta 1

Al respecto de los lenguajes de programacion, se sefiala que hay personas que

utilizan otro tipo de herramientas diferentes a las planteadas, dentro de las que

se destacan:

“Genexus”

“X++”

“Oracle Apex”

Por el bajo niumero de opciones no consideradas, puede aseverarse que si

fueron colocadas como opciones las herramientas mas utilizadas en el

Ecuador.
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Al respecto del tipo de negocio en el que han incursionado las empresas,
consultado en la primera pregunta, solamente existe una persona que sefiala
gue no vende software. Lo mas probable es que se trate de una persona que
trabaja para una empresa que su giro de negocio no es el software, pero que

participa en proyectos de software.

Al respecto del mercado vertical, consultado en la primera pregunta, existen 4
personas que sefalaron que faltd detallar una opcion especifica para el
gobierno. Esto es interesante porque nos asegura la diversidad en la seleccion

de la muestra.

Pregunta 6

La pregunta esta orientada a determinar si el encuestado considera la medicién
del tiempo de un proyecto de software como “predecible”. Algunos encuestados
respondieron de la siguiente manera (Se han colocado los textos de forma

textual, tal como fue ingresado por los encuestados):

e “la medicién del tiempo se la puede definir cuando conoces dos
directrices importantes conocimiento del negocio y conocimiento de la
tecnologia.”

e “Se debe tomar en cuenta el proyecto en si, el cliente y su necesidad y
los factores que pueden influir en base a la experiencia utilizando apoyo
de herramientas de desarrollo de proyectos”

e “Lineas de base de la organizacion”
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e “Nada matematico, experiencia del equipo, conocer los fuertes de cada
uno, y en mi caso un padaone” "

e “Con la informacion”

Prequnta 7/

La pregunta esta orientada a determinar si el encuestado considera que la
arquitectura de software es “trascendental” en el desarrollo de un proyecto de
software. Algunos encuestados respondieron de la siguiente manera (Se han
colocado los textos de forma textual, tal como fue ingresado por los

encuestados):

e “Utilizamos arquitecturas definidas por el modelo de negocio al que nos
orientamos, no utilizamos arquitecturas nuevas”
e “La arquitectura de software no es trascendental pero el uso de una

arquitectura eficiente ayudara a la entrega a tiempo de los proyectos”

Pregunta 11

Esta pregunta esta enfocada en determinar si las variaciones internas del
equipo de trabajo tienen impacto en los retrasos de los proyectos de software.
Algunos encuestados respondieron de la siguiente manera (Se han colocado

los textos de forma textual, tal como fue ingresado por los encuestados):

e “combinacion de la opcion 1y 2” (esto es en la combinacion entre contar

con un gerente de proyecto y alta documentacion)

"L E] término “padaone” viene de la pelicula “StarWars” y es utilizado con cierta frecuencia en el 4mbito
del desarrollo de software. Se refiere a que un experto trabaja siempre junto a un aprendiz, que va
aprendiendo todos los “trucos” hasta que se vuelva un experto también, momento en el cual tiene la
responsabilidad de adoptar su propio “padaone” y replicar lo aprendido.
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e “Dentro de la gerencia del proyecto, se debe determinar las condiciones
de ejecucion y planes de contingencia, basados en el presupuesto del
mismo. Una préctica base que permite anticiparte a este riesgo es:
Documentar, trabajar con estandares de desarrollo y puntos de control
de avances. Cualquier otro método que prevenga el riesgo depende de
presupuestos, lamentablemente esta etapa no es presupuestada en la
definicion del proyecto.”

e “Lo mejor es contar con un gerente de proyecto, que es el encargado de
conocer todos los pormenores de las tareas de su equipo de trabajo.
Cuando una persona se va, el lider facilmente podra capacitar a otra
persona para que continle con el proceso. Mas documentacion de lo

esencial en la programacion y logica de negocio.”

Pregunta 12

Esta pregunta estd orientada a determinar si es que la variacion de los
requerimientos a implementarse en un software, son un motivo central que
genera retrasos. Algunos de los encuestados respondieron de la siguiente

manera.

e “Una politica de control de cambios”

e “SCRUM 7

Preqgunta 13

Esta pregunta esta orientada a determinar si es que la motivacién en el

personal interno es un factor que influye en los atrasos en los proyectos de

72 Esta metodologia fue definida en la seccion de Estado del Arte. Se refiere a una de las metodologias de
desarrollo de software “Agil”, que divide el proyecto en multiples iteraciones pequefas.
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software. Algunos encuestados respondieron de la siguiente manera (Se han
colocado los textos de forma textual, tal como fue ingresado por los

encuestados):

e “Combinaria la motivacion econdémica, con el constante aprendizaje en
paralelo a actividades de distraccion o tiempos de descanso cada cierto
tiempo o al finalizar determinadas tareas, con la finalidad de incentivar la
pronta culminacion de una tarea asignada.”

e “Juntando el punto 2 (plan de capacitacion) mas el punto 3 (liberar carga
emocional)”

e “Reconocimiento en dinero a medida de la disponibilidad del proyecto,
un reconocimiento personal a la labor bien hecha, y comodidades en el
ambiente laboral.”

e “Los programadores son personas igual a los demas, considero q la
opcion 1,2,3 irian de la mano porque como persona necesitan de todo
tipo de estimulo.”

e “Cada logro de algun miembro del equipo debe ser conocido por el
grupo, estar al tanto de las necesidades de cada persona y estimularla
de acuerdo a su caracter y personalidad. El estimulo econémico es
bueno pero manteniéndolo controlado. Un equipo de trabajo se motiva
cuando tiene un lider que se preocupa de sus necesidades, los defiende
y esta en constante comunicacion con ellos.”

e “Una mezcla de las 2 primeras opciones y tratando de definir bien los
tiempos de desarrollo” (esto es la motivacion econémica y el plan de

capacitacion)
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e “‘combinacion de los puntos 1, 2 y 3. En general que se note la
preocupacion de la gerencia.” (esto es la motivacion econdémica, el plan
de capacitacién y actividades sociales)

e “El modo de motivacion al personal debe ser una de las caracteristicas
intrinsecas de una empresa de software. Muchas ocasiones los
empleados piensan que su motivacion depende de la entrega de cosas
gue carecen sean estos: beneficios econdmicos y no econdémicos, clima
laboral, etc. Como en cualquier negocio, el personal es el recurso mas
valioso y que se debe proteger.”

e “Es una mezcla de varias de las alternativas anteriores que deben ser
mezcladas de tal manera que logren el resultado y deben ser aplicadas

en el momento y circunstancia adecuada”

Preqgunta 15

Qué se deberia hacer para evitar retrasos en los proyectos de software?

Varios de los encuestados respondieron de la siguiente manera (Se han
colocado los textos de forma textual, tal como fue ingresado por los

encuestados):

e “Documentacién completa inicial revisada y validada por el cliente.”

¢ “No creo que haya una formula méagica pero se deberia tratar de ser mas
flexibles en los tiempos planificados.”

e “El programador deberia realizar lo que estd en el documento de

Requerimientos técnicos y no debe aceptar cambios en el desarrollo a
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menos que se lo realice con un control de cambios para ser nuevamente
evaluado tanto en tiempos como en costos.”

e “Considerar holguras dentro del proyecto, mantener los objetivos y
alcance del proyecto claros.”

e “Tener una buena planificacion de recursos humanos.”

e “Un buen analisis de requerimientos, la arquitectura adecuada y delimitar
un alcance”

e “ANALISIS COMPLETO, ESTABLECER UN  TIEMPO DE
DESARROLLO ACORDE A LA CAPACIDAD DEL EQUIPO, INCLUIR A
LOS PROGRAMADORES EN EL ANALISIS, EL JEFE DE
DESARROLLO SIEMPRE DEBE ESTAR EN LA IMPLEMENTACION Y
CAPACITACION FINALES”

e “buena planificacion”

e “Una correcta planificacion”

e “Se deberia tener un mejor levantamiento de informacién, e incluso en lo
posible tratar de prever por parte de la empresa los posibles cambios en
procedimientos en la medida de lo posible”

e “Dedicar mayor tiempo y recursos al levantamiento de requerimientos y
analisis del proyecto”

e “Tan solo manejar un proyecto con una metodologia base, tanto para la
planificacion del tiempo como de sus costos. Si se combina con la
metodologia tradicional para el desarrollo de software se obtendria un
mejor resultado.”

¢ “Redefiniendo los ciclos de desarrollo, siendo estos los que determinen

los tiempos y no el proyecto en general.”
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e “SCRUM 7™

e “Una Planificacion de Proyecto bien elaborada”

e “Un buen analisis de requerimientos, definir un buen alcance e identificar
riesgos”

e “‘Se debe detallar exhaustivamente cada etapa y actividad que
contempla el desarrollo de software, las personas que intervienen, el
cliente final, los cambios internos y externos que pueden suscitarse.”

e “Las primeras fases del desarrollo deberan ser al maximo detalle de los
requerimientos y funcionalidad que necesita el cliente”

e “Realizar un buen analisis de requerimientos con los usuarios implicados
en el manejo de tal o cual proceso, ademas tener un grupo de trabajo
con un ambiente laboral agradable y muy profesional.”

e “Establecer una sinergia con el equipo de negocio y técnico del proyecto,
considerando todas las variables del mismo (Procesos, personas,
tecnologia)”

e “Estimar adecuadamente el tiempo de desarrollo ademas de contar con
un colchén de tiempo para riesgos e imprevistos, en base a experiencias
previas”

e “Conocer el negocio al que esta orientado el proyecto de software.
Relevamiento y disefio involucrando usuarios de todos los niveles.
Asignar todos los recursos necesarios al proyecto.
Evitar ser muy optimista, no tratar de comprometerse con fechas de

entrega anticipadas a las generadas en el documento de planificacion. “

8 El término se encuentra explicado en la seccion de Estado del Arte. Se refiere a una de las metodologias
de desarrollo de software “Agil”.
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e ‘repito primero capacitar al equipo de desarrollo tanto en tecnologia
como en el negocio”

e “Implementar la practica TDD (Desarrollo dirigido por test) en la que se
debe realizar pruebas antes de "echar cédigo".”’*

e “Planificar, documentar, motivar, comunicar.”

e “Realizar un adecuado andlisis y disefio. Educar a los clientes sobre el

ciclo de vida de un proceso de desarrollo de software.”

Para usted, cual es el mejor modelo de gestion de una empresa de software /

un equipo de software?

Algunos de los encuestados respondieron de la siguiente manera (Se han
colocado los textos de forma textual, tal como fue ingresado por los

encuestados):

e “No conozco de modelos de gestion.”

e “Cuales son los modelos de gestién?”

e “Gerente de Proyecto Lider de Proyecto  Arquitecto de soluciones
Programador Master, Programador Junior”

e “Motivar constantemente en cada tarea, generar amigos dentro del
grupo”

e “equipo de software”

e “Equipos de trabajo con lideres y tareas definidas”

e “El modelo tipico de gestion de una empresa es la que se encuentra

administrada por estrategias, donde se identifican causalidades de

" En el argot de los desarrolladores de software el término “echar codigo” se refiere a la etapa de
programacion.

146 I Maestria en Alta Gerencia - Instituto de Altos Estudios Nacionales



Modelo de Gestion para Empresas de Software en el Ecuador 2011

ejecucion y dependencia, en este caso una empresa de software no es
ajena a este principio.”

e “un equipo con libertad de ejecutar los requerimientos, que deban
responder con resultados.”

e “SCRUM™”

e “Cronograma de trabajo, bajo Planificacion”

e “Debe estar estructurado de tal manera que cada persona que se deba
hacer cargo de una parte sea especialista en su rama, para que con su
experiencia el equipo de software solvente todas las facetas y
componentes que intervienen cuando se hacen sistemas informaticos.”

e “Un mejor modelo de gestion debera implicar estandares como el
CMMI7®”

e “Desarrollar ambiente laboral de tal manera que el equipo de trabajo se
sienta comprometido y asi cumpla con el objetivo de sacar un buen
proyecto al menor tiempo posible.”

e “Aguel que esté identificados técnica y emotivamente con la relacidon
misional.”

e “El modelo clasico o en cascada es el que mas he aplicado, a lo mejor
por desconocimiento o por costumbre”

e “Si entendi bien la pregunta, seria: Un generador de conocimiento,
transferencia del conocimiento y una integracion del conocimiento. Esto
se logra con una gerencia del proyecto, un equipo de coordinacion y los

ejecutores.”

5 Se encuentra detallado en la seccion de Estado del Arte. Se refiere a una de las metodologias de
desarrollo de software “Agil”.

6 Se encuentra detallado en la seccién de Estado del Arte. Se refiere a una de las metodologias de
desarrollo de software “Agil”. Significa Capability Maturity Model Integration (CMMI).
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e “el mejor es el que tiene mucha comunicacion”

e “El mejor modelo dependera mucho del tipo de proyecto. Existen
modelos probados que pueden ser reutilizados o en su defecto
acoplados. No es necesario reinventar la rueda.”

e “Enfocado en el factor humano y la calidad del servicio.”

Cual es la mejor manera de hacer rentable / viable el desarrollo de software?

Algunos de los encuestados respondieron de la siguiente manera (Se han
colocado los textos de forma textual, tal como fue ingresado por los

encuestados):

e “Calculando correctamente el tiempo y recursos que se invertiran en el
proyecto.”

e “Realizar software genérico que se adapte mejor a las condiciones
cambiantes y se pueda seguir mejorando en sucesivas versiones.”

e “Definiendo bien el / los requerimientos del cliente.”

e “No competir por precio entre la industria, muchas empresas se regalan
para conseguir un contrato.”

e “Buena planificacion.”

e “El alquiler del sw’’ seria una de las alternativas a incrementar la
rentabilidad de una empresa al dar soporte y recibir el pago
correspondiente por dicho servicio”

e “EL REUSO DEL CODIGO”

e “Con calidad buscando la exportacion”

" Es comn utilizar las siglas “sw” para referirse al término “software”
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e “Tratar de hacer software con el que se pueda reutilizar codigo para
Varias Empresas”

e “Tener bien claro lo que se quiere y comunicar esto a todo el equipo de
desarrollo, las personas que saben el porqué tienen que hacer algo, lo
hacen mejor y con mejor actitud que las personas a las que simplemente
se les entrega las tareas”

e “La rentabilidad dependera de la concepcion del producto a ofertar,
siempre y cuando este asociado a un mercado objetivo, costos de
produccion y comercializacion definidos y ante todo asegurar la calidad
del mismo con el animo de evitar excesos en el uso de recursos
adicionales para su mantenimiento.”

e “la implementacion a medida y la distribucién masiva de un producto son
formas de hacer que un software sea rentable principalmente. Otros
modelos de negocios pueden también ser rentables pero en otros
escenarios y con otros actores.”

e “margen precio / costo”

e “Cumplir con el cronograma de trabajo”

e “La mejor manera es que tanto el cliente o usuario final esté de acuerdo
con el producto que va a recibir, para lo cual se debe detallar cada
actividad que va a ser contemplada e involucrarle en la mayor parte del
trabajo al cliente que es la parte intelectual del mismo.”

e ‘“evitar retrasos en los proyectos y cargas de trabajo a los
desarrolladores por mal levantamiento de los requerimientos.”

e “Estimando los tiempos y los costos de la manera mas exacta posible de

tal manera que al final se tenga un cliente satisfecho.”
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¢ “Presentando beneficios tangibles”

e “Enfocarse en proyectos que ofrezcan claros beneficios a los clientes

e Tener una linea de especializacion. Mantenga el recurso humano.
Cumplir con los proyectos dentro de los periodos fijados. No se arriesgue
en proyectos bien definidos (recursos y delimitacion)”

e “disminuir el tiempo de desarrollo”

e “Otorgando las funciones que se acordaron, cubriendo expectativas y
otorgando actualizaciones.”

e “Desarrollando productos y servicios de gran calidad, que buscan
satisfacer las necesidades de los clientes antes que otra cosa.”

e “Aumentando la productividad del equipo con el uso de metodologias

reales y efectivas.”

Coémo hacer que el software ecuatoriano sea reconocido mundialmente?

Algunos de los encuestados respondieron de la siguiente manera (Se han
colocado los textos de forma textual, tal como fue ingresado por los

encuestados):

e “Los mejores software deben participar de ferias internacionales para
darse a conocer Yy tener la oportunidad de ser probados.”

e “Realizar software de calidad pensando siempre a nivel internacional.”

e “Tratando de aplicar las mejores practicas de programacion.”

e “Mejorar los controles de QA8 trabajar en la usabilidad no solo en la

funcionalidad”

8 Hace referencia a las siglas Quality Assurance. Se refiere a la etapa de pruebas y aseguramiento de la
calidad de un software.
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e ‘“implementando nuevas herramientas para que los demas utilicen y no
solo usarlas.”

e “compartir el conocimiento de personas con mas experiencia a las
personas que recién ingresan en el mercado laboral, capacitacion
constante de los desarrolladores”

e “‘CON CALIDAD Y FACILIDAD DE ENTENDIMIENTO EN SU
CONCEPTO”

e “Con el continuo trabajo, con calidad y tratando de mejorar dia a dia, es
solo cuestiéon de tiempo”

e “Programar un software de calidad que pueda satisfacer la demanda de
automatizacion de varias empresas, tratar de brindar servicios a
Empresas Extranjeras que puedan ayudarnos a proyectar nuestra
imagen al exterior.”

e “Publicidad, el software ecuatoriano a mi punto de vista es uno de los
mejores del mundo (sin tomar en cuenta las ovejas negras del
desarrollo) el tema es que el "software ecuatoriano” es contratado por
empresas extranjeras y dan la ilusién de que es realizado por otra parte
del mundo, ejm. TATA”

e “Todo pais debe manejar su nombre como una marca, la misma que
demanda infinidad de artificios de comercializacién tanto interno como
externo. El software ecuatoriano debe embarcarse en esta iniciativa, del
mismo modo como el turismo se promociona en ferias a nivel extranjero,
nuestro software deberia participar sea en ferias o concursos

mundiales.”
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e “Es reconocido mundialmente. Una forma de ponerlo mas arriba de lo
que esta es que se puedan implantar factorias’® de grandes empresas
de software (Microsoft, SUN) que inviertan en el pais en las zonas
francas como las de Quito, Cuenca, Guayaquil. Haciendo a Ecuador un
polo de desarrollo de software que genere eventos de mayor categoria
gue convoque a gentes de distintos lados.”

o QA QA QA

e “Innovador, util, unificado con herramientas utilizadas mundialmente.”

e “Se deberia crear asociaciones de empresas de desarrollo de software
donde se pueda compartir el producto que se tiene y se pueda impulsar
desde un sdlo punto todo los sistemas informaticos que existen en el
Ecuador y que se pueden exportar.”

e “Aplicar estandares internacionales dentro de las empresas los CMMI”

e “Tener un software que cumpla con un alto grado de calidad, y
basandose en las normativas propias de cada pais.”

e “Cumpliendo con los compromisos y estandares de calidad.”

e “mejorar la calidad del mismo”

e “Primero ser reconocido localmente. Trabajar con estandares
internacionales. Capacitacion de personal (ojala certificados). Ser
innovador. Trabajar con tecnologia de punta.”

e “cuando tenga los menores bugs®' posibles y que sea muy amigable

ademas de una buena documentacion”

® Con el término factoria se refiere al establecimiento de maquilas de software. Una empresa
multinacional utiliza una “zona libre tecnoldgica” para desarrollar sus productos globales.

80 Hacer referencia a las siglas de Quality Assurance. Se refiere a la etapa de pruebas y aseguramiento de
la calidad del software.

81 El termino “bugs” se utiliza normalmente en referencia a los errores de programacion
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e “dejando de utilizar metodologias tradicionales y acoplando los
conceptos de extreme programming en lo posible.”

¢ ‘“Innovando, no hay otro camino.”

e “Con el apoyo gubernamental considerando a la industria del software

como una industria estratégica de exportacion y crecimiento.”

Profundizacion sobre los resultados

Para profundizar sobre la informacién contenida en la base de datos obtenida
luego de la ejecucién de la encuesta, se realizé diversos cruces de informacién
entre las preguntas, para determinar causalidad o correlacion entre las
variables utilizadas.

A continuacion se presentan los graficos mas representativos de este estudio:

Cruce de informacion entre la prequnta 1y 4

Los siguientes graficos realizan el cruce de informacion entre las variables de
demografia tecnoldgica y la distribucion de tiempo utilizada en sus proyectos,
con el fin de demostrar por ejemplo si es que alguna tecnologia especifica ha
implicado un mayor consumo de tiempo de programacion o un mayor tiempo de

andlisis.

En los gréaficos presentados a continuacion se presentara una comparacion
entre las dos variables. En el eje horizontal se encuentran las etapas del

desarrollo de software, distribuidas de la siguiente manera:
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e Definiciones Iniciales = 1
e Andlisis y Disefio =2

e Programacion = 3

e Estabilizacion = 4

e Instalacion =5

e Soporte =6

Distribucién de tiempo por lenquaje

Distribucion de tiempo por Lenguaje
35%
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X
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X VisualBasic
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Figura 48: Encuesta: Distribucién de tiempo por lenguaje

Se encuentra que para todas las fases del desarrollo del software, las
personas que utilizan los diferentes lenguajes de programacion distribuyen el
tiempo de forma similar, visualizando un indicio de independencia entre las
variables de distribucion de tiempo y lenguaje de programacion. Por ende
puede decirse que por razén de un lenguaje de programacion, la distribucion de

tiempo en las diferentes etapas no se ve alterada.
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Distribucion de tiempo por plataforma

Distribucion de tiempos por Plataforma
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Figura 49: Encuesta: Distribucion de tiempo por plataforma

Se encuentra que para todas las fases del desarrollo del software, las
personas que utilizan las diferentes plataformas distribuyen el tiempo de forma
similar, visualizando un indicio de independencia entre las variables de
distribucion de tiempo y plataforma. Por ende puede decirse que por razén de
la plataforma utilizada, la distribucién de tiempo en las diferentes etapas no se

ve alterada.

Para demostrar estadisticamente esta relacion, se realizo el célculo del
coeficiente de correlacion entre los diferentes tipos de plataforma expuestos en

la encuesta. El resultado se presenta en la siguiente tabla de datos:
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Coeficiente
1 2 3 4 5 6 Correlacién
Windows | 17% | 18% 27% | 15% | 12% | 11% | 99%
Linux 16% | 18% 25% | 16% | 14% | 11% | 97%
Web 16% | 16% 28% | 15% | 13% | 12%

Esto nos indica una alta correlacion entre los resultados de las plataformas

(promedio = 98%). La presencia de esta correlacion alta, significa una baja

probabilidad de variacion de los porcentajes de distribucion de tiempos del

proyecto por razon de la variable plataformas.

Distribucién de tiempo por modelo de comercializacion

Distribucion de tiempo por Modelo de
Comercializacion
50%
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5% L]
0% T T T T . 1
0 1 2 3 5 6
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Figura 50: Encuesta: Distribucion de tiempo por modelo de comercializacion

Se encuentra que las personas que utilizan los modelos de negocio de

software a medida utilizan mayor

tiempo en

las etapas operativas

(programacion, estabilizacion, instalacion y pruebas), pero el modelo del
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software empaquetado toma mucho mayor tiempo en la etapa de definiciones
iniciales. Esto se justifica porque el software empaquetado requiere mayor

tiempo para lograr la definicion inicial del producto.

Distribucion de tiempo por la orientaciéon

Distribucion por la Orientacion
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Figura 51: Encuesta: Distribucién de tiempo por orientacion

Se encuentra que para todas las fases del desarrollo del software, las
personas que utilizan software Open Source y software propietario distribuyen
el tiempo de forma similar, visualizando un indicio de independencia entre las
variables de distribucion de tiempo y orientacion. Por ende puede decirse que
por razon de la orientacion, la distribucion de tiempo en las diferentes etapas

no se ve alterada.
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Distribucion de tiempo por mercado vertical

Distribucion por Mercado Vertical
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Figura 52: Encuesta: Distribuciéon por Mercado Vertical

Se encuentra que para todas las fases del desarrollo del software, las
personas que trabajan para los diversos mercados verticales distribuyen el
tiempo de forma similar, visualizando un indicio de independencia entre las
variables de distribucién de tiempo y distribucién del mercado vertical. Por ende
puede decirse que por razén del mercado vertical, la distribucion de tiempo en

las diferentes etapas no se ve alterada.

Para demostrar estadisticamente esta relacion, se realiz6 el célculo del
coeficiente de correlacion entre los diferentes tipos de mercado vertical
expuestos en la encuesta. El resultado se presenta en la siguiente tabla de

datos:
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Coeficiente
1 2 3 4 5 6 correlacion
Salud 22% | 21% 24% | 20% | 7% 6% 64%

Educacién | 18% | 19% 29% | 10% | 11% | 12% | 90%
Produccién | 20% | 17% 29% | 16% | 10% | 9% | 35%
Tecnologia | 24% | 29% 14% | 14% | 10% | 8% | 33%
Banca 18% | 17% 27% | 16% | 13% | 10% | 99%
Comercio 20% | 19% 32% | 14% | 9% | 8% | 93%
Transporte | 20% | 22% 24% | 13% | 11% | 10% | 97%
Seguridad | 18% | 22% 27% | 14% | 10% | 9%

Esto nos indica una alta correlacion entre los resultados de los mercados
verticales (promedio = 73%). La presencia de esta correlacion alta, significa
una baja probabilidad de variacion de los porcentajes de distribucion de

tiempos del proyecto por razon de la variable mercado vertical.

En resumen, se deduce que no hay una influencia marcada de las variables
estudiadas sobre los porcentajes de distribucion de tiempo. La conclusion seria
gue la distribucion del tiempo obedece mas bien a una caracteristica intrinseca
de los proyectos de software, independientemente del lenguaje de
programacion, plataforma, orientacion, modelo de comercializacibn o mercado

vertical.

Existen un par de excepciones en los graficos que seria interesante analizar.
En el grafico presentado para la variable de distribucion por modelo de
comercializacién, se encuentra que para el software empaquetado se utiliza
mas tiempo que el promedio en las definiciones iniciales y menos tiempo para

la programacion.
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Otra variacion notoria se encuentra en el grafico que analiza los mercados

verticales, en donde se encuentra que el mercado de la tecnologia requiere

mayor tiempo de analisis, que tiempo de programacion.

Cruce de informacion entre la preguntaly 3

Se realizé el cruce de informacidén entre la pregunta 1 que nos entrega la

informacion de la demografia tecnoldgica, y la pregunta 3 que nos entrega la

cantidad de proyectos que tienen retrasos.
Los graficos de analisis se encuentran a continuacion:

Porcentaje de retraso por Lenguaje de Programacion

% Retraso por Lenguaje de programacion

100%
80%
60%
40%
20%

0%

H0-30

20-100 @ 70-100

0-30

Figura 53: Encuesta: Porcentaje de retraso por Lenguaje de Programacion

Las variable “0-30” se refiere a las personas que en la encuesta dijeron que sus

proyectos se retrasan menos del 30% de las veces. Esta variable se refiere a
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las personas que tienen muy pocos atrasos en sus proyectos. La variable “70-
100” se refiere a las personas que en la encuesta dijeron que sus proyectos se
retrasan en mas del 70% de las veces. Esta variable se refiere a las personas
gue tienen muchos atrasos en sus proyectos. El porcentaje colocado sobre
cada una de las barras representa el uso de los lenguajes de programacion de

las personas que se ubican en la disgregacion detallada anteriormente.

Con este grafico se busca establecer visualmente si es que el uso de un
lenguaje de programacion especifico, explica la existencia de mayores o

menores retrasos en los proyectos.

En el grafico se puede visualizar que no predomina un lenguaje de
programacién sobre los otros dentro de uno de los grupos, por ende no existe

un sustento que lleve a pensar que por ese motivo los proyectos se atrasan.

Auln asi, se puede visualizar también la tendencia de que el lenguaje Java y
Silverlight tienen mayor posibilidad de generar retrasos en los proyectos que el

resto de lenguajes de programacion.

161 I Maestria en Alta Gerencia - Instituto de Altos Estudios Nacionales



Modelo de Gestion para Empresas de Software en el Ecuador 2011

Porcentaje de retraso por Plataforma

% Retraso por Plataforma
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20% W 70-100
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Figura 54: Encuesta: Porcentaje de retraso por Plataforma

Las variable “0-30” se refiere a las personas que en la encuesta dijeron que sus
proyectos se retrasan menos del 30% de las veces. Esta variable se refiere a
las personas que tienen muy pocos atrasos en sus proyectos. La variable “70-
100” se refiere a las personas que en la encuesta dijeron que sus proyectos se
retrasan en mas del 70% de las veces. Esta variable se refiere a las personas
gue tienen muchos atrasos en sus proyectos. El porcentaje colocado sobre
cada una de las barras representa el uso de plataformas que se ubican en la

disgregacion detallada anteriormente.

Con este grafico se busca establecer visualmente si es que el uso de una

plataforma especifica, explica la existencia de mayores o menores retrasos en

los proyectos.
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En el grafico se puede visualizar que no predomina una plataforma sobre las
otras dentro de uno de los grupos, por ende no existe un sustento que lleve a

pensar que por ese motivo los proyectos se atrasan.

Porcentaje de Retraso por Modelo de Comercializacion

% Retraso por modelo de
Comercializacion

M SoftwareAMedida  H SoftwareEmpaquetado

Figura 55: Encuesta: Porcentaje de retraso por Modelo de Comercializacion

Las variable “0-30” se refiere a las personas que en la encuesta dijeron que sus
proyectos se retrasan menos del 30% de las veces. Esta variable se refiere a
las personas que tienen muy pocos atrasos en sus proyectos. La variable “70-
100” se refiere a las personas que en la encuesta dijeron que sus proyectos se
retrasan en mas del 70% de las veces. Esta variable se refiere a las personas
gue tienen muchos atrasos en sus proyectos. El porcentaje colocado sobre
cada una de las barras representa el uso de los modelos de comercializacion

de las personas que se ubican en la disgregacién detallada anteriormente.
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Con este gréfico se busca establecer visualmente si es que el uso de un
modelo de comercializacion especifico, explica la existencia de mayores o

menores retrasos en los proyectos.

En el grafico se puede visualizar que no predomina un modelo de
comercializacién sobre los otros dentro de uno de los grupos, por ende no
existe un sustento que lleve a pensar que por ese motivo los proyectos se

atrasan.

Porcentaje de retraso por Orientacion

% Retraso por Orientacion

M OpenSource H Propietario

60%

0-30

Figura 56: Encuesta: Porcentaje de retraso por Orientacion

Las variable “0-30” se refiere a las personas que en la encuesta dijeron que sus
proyectos se retrasan menos del 30% de las veces. Esta variable se refiere a
las personas que tienen muy pocos atrasos en sus proyectos. La variable “70-

100” se refiere a las personas que en la encuesta dijeron que sus proyectos se
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retrasan en mas del 70% de las veces. Esta variable se refiere a las personas
gue tienen muchos atrasos en sus proyectos. El porcentaje colocado sobre
cada una de las barras representa la orientacion de las personas que se ubican

en la disgregacion detallada anteriormente.

Con este grafico se busca establecer visualmente si es que el uso de una
orientacion especifica, explica la existencia de mayores o menores retrasos en

los proyectos.

En el grafico se puede visualizar que no predomina una orientacion sobre las
otras dentro de uno de los grupos, por ende no existe un sustento que lleve a

pensar que por ese motivo los proyectos se atrasan.

Porcentaje de retraso por Mercado Vertical

% de Retraso por mercado vertical

H0-30 ®70-100

70%

Figura 57: Encuesta: Porcentaje de retraso por Mercado Vertical
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Las variable “0-30” se refiere a las personas que en la encuesta dijeron que sus
proyectos se retrasan menos del 30% de las veces. Esta variable se refiere a
las personas que tienen muy pocos atrasos en sus proyectos. La variable “70-
100” se refiere a las personas que en la encuesta dijeron que sus proyectos se
retrasan en mas del 70% de las veces. Esta variable se refiere a las personas
gue tienen muchos atrasos en sus proyectos. El porcentaje colocado sobre
cada una de las barras representa el mercado vertical de las personas que se

ubican en la disgregacion detallada anteriormente.

Con este grafico se busca establecer visualmente si es que el uso de un
mercado vertical especifico, explica la existencia de mayores o menores

retrasos en los proyectos.

En resumen, es posible visualizar que para todas las variables analizadas se
presenta un promedio similar, alrededor del 60% de sus proyectos tiene retraso

sin dependencia de la distribucion demogréfica estudiada.

Existe solamente un caso excepcional cuando se analizd el grafico por
mercado vertical, se encontré que en el sector de la salud habia una tendencia
inversa. Esto puede ser el resultado de que apenas hubo 3 encuestados que se
ubicaron dentro de esta categoria. Seria interesante realizar un analisis

posterior a este estudio para profundizar en esta variable especifica.
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Cruce de informacion entre la pregunta 8y 3

Se realizdé la comparacion entre la pregunta 8 que entrega informacion al
respecto de los métodos utilizados para la valoracion de los tiempos que toma
un proyecto de desarrollo de software, y la pregunta 3 que entrega informacién

al respecto de los porcentajes de retraso de los proyectos.

A continuacion se presenta el grafico de este analisis:

% de retraso por método de valoracion de
tiempo

m10-19

m30-39
W 40-49
m50-59
W 60-69
m70-79
80-89
90-100

Figura 58: Encuesta: Porcentaje de método de valoracién de tiempo

En este grafico es posible encontrar algunas conclusiones importantes:

e La mayoria de los atrasos fue motivado cuando se utilizé el método de
definicion con el equipo interno de trabajo.
e Los proyectos que tuvieron los mas bajos retrasos, utilizaron el método

matematico llamado COCOMO. Sin embargo su proporcionalidad con
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respecto al resto de los proyectos no es muy significativa. Seria
importante realizar posteriormente un estudio especializado que nos
permita comprender si es que la utilizacion de dicho método matematico
hace que la tendencia al retraso se disminuya. Esto también es motivado
por la diferencia de opiniones, ya que otros encuestados que también
utilizan método COCOMO, generaron retrasos mayores.

e Si sumamos el porcentaje de los métodos “no matematicos”, podemos
encontrar que se encuentra ahi la mayoria de las respuestas de los
encuestados.

e Luego de analizar este grafico, es posible sefalar que no hay una
variable claramente influyente que nos permita aseverar que por el uso

de un método en especifico se generaron menos retrasos.
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Capitulo 5: Anélisis sobre los resultados

Luego de haber estudiado el resultado de las encuestas, tanto como las
respuestas obtenidas en las preguntas abiertas, e informacién adicional de la
presente investigacion, se considera importante presentar las siguientes

reflexiones:

1. Luego de revisar los graficos estadisticos, ha sido posible confirmar la
hipétesis de que el problema de los retrasos en tiempo y presupuesto
para los proyectos de software son reales, tangibles, recurrentes y
actualmente representan un problema importante en la industria
ecuatoriana. Esto significa que en general existe una alta posibilidad de
gue un proyecto de software en el pais tenga retrasos, se ha calculado
el 57% de probabilidad de que un proyecto tenga retrasos segun la
informacién de las encuestas®.

2. Lastimosamente no es posible asegurar que los retrasos son motivados
por un aspecto o condicion especifica que nos permita proponer mejoras
directas y obtener cambios inmediatos y significativos. Luego de analizar
los resultados, puede decirse que se trata de un problema en donde
influyen muchas variables a la vez, ya sean internas o externas al
proyecto, que corresponden mas bien al escenario de ejecucion del

software y de las practicas que se han utilizado cominmente.

8 Este valor se encuentra justificado en el titulo “Anélisis estadistico de la encuesta”, en la Pregunta 3. La
probabilidad estimada se calcul utilizando una curva normal formada por los datos recopilados en la
encuesta..
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3. La mayoria de empresas distribuyen proporcionalmente la misma
cantidad de tiempo para cada una de las etapas del software. Lo que ha
parecido un hallazgo importante es que dentro de estas distribuciones,
en promedio las empresas utilizan el 40% del tiempo entre definiciones
iniciales y analisis y disefio, y cuando se pregunté sobre los motivos del
retraso, mas del 40% de los encuestados dijo que se trataba de temas
como “desconocimiento del negocio”, “errores en la planificacion” o
‘errores en la definicibn del alcance” Esto permite ilustrar una
contradiccion clave, porque por un lado puede decirse que las empresas
invierten bastante del tiempo disponible en planificar, pero cuando los
proyectos se atrasan, se sefala que es por motivo de errores justamente
en esta etapa. La conclusion es que existe una deficiencia tedrica /
practica en la metodologia utilizada en la etapa de definiciones iniciales
y andlisis y disefio, que esta ocasionando que se pierda mucho tiempo
en dicha etapa sin lograr resultados efectivos, generando retrasos a todo
el proyecto.

4. Un hallazgo encontrado luego de la investigacion es al respecto de la
profundidad e impacto del problema, porque al iniciar la investigacion se
tenia una idea clara de que habia retrasos, pero en ese momento no era
posible cuantificar cual era la magnitud de los atrasos en funcion el
tiempo planificado. Luego del estudio pudo confirmarse una realidad
preocupante, ya que la diferencia entre lo planificado y lo ejecutado se
ubica en alrededor del 39%°%3. Esto significa que los problemas de

planificacion detectados estan consumiendo las utilidades de las

8 E] detalle del calculo del valor expuesto puede encontrarse en el titulo “Analisis Estadistico de los
Resultados”, en la Pregunta 5.
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empresas, y/u ocasionando constantes renegociaciones de plazo con el
cliente final®4. Casi podria asegurar sin hacer un estudio formal, que si
tomamos como muestra a un grupo de empresas medianas y grandes
gue han desarrollado software internamente o han contratado empresas
ecuatorianas para el desarrollo a medida, ya tienen desconfianza de los
ofrecimientos de la industria. Esta “mala fama” también probablemente
ocasiona inconvenientes cuando una empresa nacional intenta
incursionar en mercados extranjeros.

5. La mayoria de mediciones de tiempo y presupuesto realizadas en la
industria ecuatoriana del software, son realizadas en funcién de la
experiencia y percepcion del mercado. Esta confianza que se tiene en el
‘ojo” del planificador implica riesgos, sin embargo, los modelos
matematicos propuestos por las grandes casas comerciales y entidades
de estandarizacion® tampoco aseguran una medicion precisa para
determinar estas variables. El fundamento de estas argumentaciones es
el hecho de gue el software no es un producto tradicional, sino que esta
en constante evolucién, por lo que es muy complicado buscar la
planificacion exacta hoy, de algo que no se sabe exactamente como
sera y variara en el futuro. Esto justificaria el hecho de que las empresas
invierten mucho tiempo tratando de dilucidar como debe hacerse el
software en las etapas de definiciones iniciales y andlisis, sin llegar a

resultados fiables. No obstante, he visto que esta premisa no es tomada

84 Una negociacion de plazo con el cliente normalmente es dada por acuerdo entre las partes, sin embargo,
no es comdn que se encuentren negociaciones de ampliacion de plazo que signifiquen ampliacion del
presupuesto. El argumento utilizado por los clientes finales es que han contratado la provision de un
producto a un precio cotizado, y eso se deberia respetar. Esta “puja” con los clientes hace que la gerencia
de este tipo de proyectos, en algunos casos sea muy desgastante.

8 Dentro de este tipo de modelos se encuentra COCOMO, PERT, PROBE, Estimacién Paramétrica,
Putnam y otros que fueron expuestos en el capitulo llamado “Estado del Arte”.
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en cuenta en el momento de planificar un proyecto de software, y se le
propone al cliente un cronograma exacto de ejecucion. En este sentido,
se ha visto una interesante aproximacion a la solucion del problema en
las metodologias denominadas “agiles”, que proponen que el software
variard constantemente su alcance mientras se va desarrollando,
haciendo iteraciones constantes para ir ajustando el rumbo de la
planificacion. Por este motivo esta metodologia esta empezando a ser
utilizada también en proyectos no tecnoldgicos®. Lastimosamente estas
metodologias agiles van en contra de las formalidades establecidas en
un contrato comun de provision de software, en donde se exige la
definicién de una fecha exacta de entrega, y si se sobrepasa dicha fecha
existen multas aplicables. Tal vez para solucionar este escenario de
forma Optima, se requeriria que existan modificaciones legales
fundamentales que especialicen su reglamentacion especificamente
para los proyectos de software, lo cual suena improbable que suceda.

6. Cuando una persona se retira de un equipo de trabajo, se lleva consigo
mucho del conocimiento aprendido durante la ejecucion del proyecto.
Esto sucede no solamente en los proyectos de software, sino en
diversas industrias. Se encuentra que las empresas de software utilizan
tres estrategias principales para mitigar este problema: la contratacion
de un gerente de proyecto, generacion de una alta documentacion, y
establecimiento de personal de respaldo. Esto permite concluir que las

empresas actualmente estan invirtiendo significativos recursos de tiempo

8 Su modelo conceptual estd siendo utilizado en diversas areas diferentes al desarrollo de software,
fundamentalmente en los departamentos de Investigacion y Desarrollo de las empresas, y otras areas que
necesitan un proceso de evolucion y mejoramiento constante.
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y econdmicos para mitigar este problema, pese a eso, siguen existiendo
retrasos.

7. Es interesante encontrar que para la gran mayoria de los encuestados,
el contar con un clima laboral adecuado tiene una alta relevancia en
relacion con la productividad de los empleados. Esta aseveracion
propone entonces la interrogacion de ¢como establecer un clima laboral
adecuado?. La experiencia personal indica que para muchos
empleados, un adecuado clima laboral significa que puedan generar
amistad con sus compaiieros, poder conversar de temas diversos
durante el trabajo, poder compartir temas personales, de reunirse para
realizar actividades sociales y otras, que en general podrian
considerarse distractores del trabajo directo. Esto permite encontrar un
punto de andlisis profundo, pues es de notar que cuando este tipo de
actividades se realizan internamente en el equipo de trabajo, también
mejoran los niveles de comunicacion y coordinacion, mejora la
efectividad de las horas trabajadas y el apoyo mutuo para lograr los
objetivos. Entonces sera decision de la gerencia el determinar la
cantidad de tiempo dedicada a mejorar el clima laboral para disponer de
un ambiente de trabajo sano y amigable, pero lo suficientemente limitado
como para que los empleados no distraigan sus actividades
encomendadas.

8. Uno de los hallazgos destacados en el presente estudio es el referente a
la motivacién al personal, pues para muchas personas en el area se
hubiera considerado que la motivacion econOmica seria lo mas

importante para asegurar una productividad y compromiso adecuado, sin
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embargo se demuestra que este medio de motivacion sin dejar de ser
importante no es el mas relevante. El que se ubicé en el primer lugar es
el establecimiento de un plan de capacitacion. Esto confirma el hecho de
gue los equipos de desarrollo de software son personas que se motivan
cuando estan al dia con la tecnologia, cuando encuentran mejores
formas de hacer su trabajo, cuando tienen dinamismo en su profesion,
cuando aprovechan, adaptan y retroalimentan ideas de otros
profesionales, cuando mejoran su ego profesional®’. Probablemente este
es el motivo por el cual se ha encontrado que los foros profesionales
publicados en el Internet relacionados con la tecnologia, estan
constantemente en movimiento.

9. Durante la gestion de los proyectos de software, uno de los asuntos que
ha sido mas dificil de controlar, es el referente a la variacion de
requerimientos durante el proyecto. Esto sustenta la hipo6tesis de que el
software es un proceso de mejora constante, antes que un producto, ya
gue en un proyecto de software se dan este tipo de cambios de forma
impredecible y recurrente. Muchos de los participantes del estudio
sefalaron que el llevar documentacién formal les permitia protegerse de
este problema, sin embargo, considero muy dificil desarrollar un nivel de
documentacion tan detallado como para que se pueda demostrar
efectivamente que se trata de una variacién, y si asi se lo lograra,
tomaria un tiempo bastante alto su elaboracion. Ademas a ojos del

cliente final, el hecho de que se lleve una documentacion estricta de

87 El tema del ego profesional es un punto que se pudo evaluar recientemente con un colaborador, que ha
significado un punto de quiebre en la forma de como hacer motivacion interna la empresa, y que se refiere
a motivar a los empleados haciéndoles sentir importantes y destacados en la “sociedad tecnoldgica”.
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cambios es sinénimo de inflexibilidad y por ende de baja calidad en la
atencién a los requerimientos del usuario. En la encuesta se encontrd
que mas del 40%°88 de las empresas optan por llevar una documentacion
moderada y flexibilizar un poco la atencion al usuario, protegiéndose con
documentos de control de cambios mas sencillos, aceptando ciertas
variaciones como parte del proyecto y otras pidiendo a los clientes que
acepten una variacion que modifique tiempo y presupuesto (aunque para
gue se acepte, a veces es necesario procesos de negociacion
desgastantes). El problema de esta perspectiva es que los cambios no
son absolutamente documentados y su magnitud se basa en la
percepcion de los planificadores, que en algunos casos pueden asumir
dentro del alcance del proyecto requerimientos parecen sencillos, pero a
nivel de programacion requieren la modificacion de bases estructurales.
Uno de los puntos mas preocupantes dentro de este andlisis fue el
hecho de que el 27%?%° de los encuestados declara abiertamente que no
tiene una forma adecuada para controlar este problema, presentando
una deficiencia tedrica / practica evidente.

10. Una de las inquietudes planteadas al inicio del proyecto sefialaba que
en el Ecuador el desarrollo de software tiene elementos singulares y
caracteristicos que lo diferencian con los otros paises. Luego de la
investigacion se encontrd que existia consciencia de este problema en el

75% de los encuestados®, sefialando en su mayoria que era necesario

8 Es posible ampliar el analisis de este valor, refiriéndose al titulo “Anélisis estadistico de los resultados”,
en la Pregunta 12.

8 Es posible ampliar el andlisis de este valor, refiriéndose al titulo “Anélisis estadistico de los resultados”,
en la Pregunta 12.

% Es posible ampliar el analisis de este valor, refiriéndose al titulo “Anélisis estadistico de los resultados”,
en la Pregunta 14. El valor representa la suma de la opcion “Alto Riesgo” y “Pruebas muy exhaustivas”.
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invertir tiempo adicional del proyecto para ejecutar procesos de pruebas
mMAs intensos y aun asi representaba un alto riesgo durante las entregas

de los proyectos.
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PARTE Ill: Analisis de Escenarios y Buenas Practicas

“Cuando se sabe de grandes, complejas y costosas iniciativas auspiciadas por el
gobierno que no cumplen con las expectativas, la culpa casi siempre la tiene el
cronograma “apurado”. Si la institucién puablica no hubiese sido tan exigente con los
contratistas, si solo los desarrolladores hubiesen tenido mas tiempo para refinar el
disefio, si s6lo se hubiesen incluido mas meses o afios en el programa de produccion,

la tecnologia hubiese funcionado a la perfeccién. Pero nada de esto es verdad.”

“Incluso si los patrocinadores gubernamentales pueden dar a los contratistas todo el
tiempo y dinero del mundo para completar un detallado analisis de requerimientos y un

disefio de proyectos perfecto, es probable que el producto terminado igual tenga fallas.”

“El llamado “disefio big- bang”, donde los desarrolladores realizan un enorme esfuerzo
para que hasta el Ultimo detalle esté correcto, no puede entregar un producto que
funcione completamente sin errores porque los seres humanos, no importa cuén
brillantes sean, no son capaces de prever todos los problemas que pueden surgir

cuando se trabaja con una tecnologia compleja.”

‘Lo que se necesita en su lugar es un proceso iterativo de desarrollo en que se
construye un prototipo o incluso un producto terminado, y después se prueba en
terreno y se descubre cuales son sus debilidades, la mayoria de las cuales no se
podrian haber previsto en una pizarra o en una simulacién 3D. En la siguiente iteracion,
se mejora el producto. Después se realiza otra ronda y otra y otra, hasta que finalmente
se llega a algo que funciona. Mientras mas compleja la tecnologia, mas iterativo

deberia ser el proceso de desarrollo” (Moe, 2011)
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Este texto fue desarrollado por Gary Moe en respuesta a un caso de estudio de
tipo administrativo / gerencial que analiza la factibilidad de invertir en un
proyecto promocionado por la Administracibn Aeronautica Canadiense, que
involucraba entre otras cosas, el desarrollo de software y tecnologia para una
estacion espacial. Este texto nos demuestra el sinnUmero de dificultades y
contradicciones que se encuentran durante la planificacion de un proyecto de
ingenieria. Si una agencia espacial presenta dichos problemas, a pesar de sus
amplios presupuestos y participacién de expertos reconocidos mundialmente,
qué podriamos decir de proyectos como los desarrollados por las empresas

ecuatorianas que por lo general tienen muchas mas limitaciones.

La tercera parte de la presente investigacion tiene como objetivo proporcionar
diversos planteamientos de solucion a manera de “buenas practicas” sobre los
problemas detectados durante el presente estudio, utilizando la experiencia
sobre este tipo de escenarios, los conocimientos y técnicas recopiladas en la
investigacion directa, y multiple documentacion gerencial publicada en revistas

y el Internet.

Para lograr un mayor impacto en la presentacién de las “buenas practicas” y
para facilitar su difusion, se utilizé un lenguaje jovial y directo encaminado al
gerente de proyectos de software, pues es quién tiene la responsabilidad de
establecer los tiempos y presupuestos, y controlar la ejecucién. Adicionalmente
se ha segmentado a cada uno de los problemas con un caso de estudio ficticio,
gue sirva como escenario base para realizar el tratamiento de los problemas

planteados y sus posibles soluciones.
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Capitulo 6: Al respecto de la estimacion del proyecto y planificacion
inicial

Escenario

Ta formas parte de una empresa que desarrolla software a medida. Cierto dia
don Luis Zapatero, duefio de una empresa de fabricacion de zapatos
deportivos, toma contacto con tu empresa para que le asesoren en la
cotizacion de un software a medida para el control administrativo de su
empresa. El cliente se explica de la siguiente manera durante la reunion de

levantamiento de informacion inicial:

“‘Requiero un médulo contable, un moédulo de impuestos y un médulo especifico

para el control de la produccion de zapatos deportivos.

La contabilidad es la béasica y comunmente utilizada en cualquier tipo de
empresa, por lo que ‘no tiene nada fuera de lo comun’, eso no necesito

explicarte con mayor detalle, ‘usted debe conocer esto’...

El modulo de impuestos esta relacionado con la contabilidad, pero sélo para
sacar de los datos, y de igual manera es la comunmente utilizada por

empresas, asi que no creo que vayas a tener problemas...

Eso si, es importante que el sistema me maneje los anexos transaccionales y
las declaraciones electrénicas que ahora esta pidiendo el SRI. De todas
maneras esto de las declaraciones lo tiene cualquiera de “esos programas que

venden en la calle”...
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El médulo de produccién es lo unico ‘especial’ y por lo que realmente quiero un
nuevo sistema integrado, lo que necesito es controlar los inventarios de materia

prima y producto terminado, y contabilizar automaticamente los movimientos.

Ten en cuenta que la idea es hacer algo basico. No te compliques mucho en tu
analisis, mas bien puede decirse que es algo sencillo y no debe ser muy
costoso. Fijate que hasta ahora mucho de esto lo llevo bien en Excel nomas,

pero ya quiero formalizar en un sistema propio.

Ayer también vinieron unos jévenes recién graduados de sistemas, que me
dijeron que me sacaban el sistema sUper pronto, pero por eso me contacto
contigo que me han comentado que tu empresa tiene experiencia, para poder

comparar.

Eso si, ayadame con la cotizacion urgente, que quiero arrancar lo mas pronto,

porque necesito tener este sistema funcionando antes de Junio.”

Luego de esta explicacion y otras explicaciones complementarias, le ofreces

entregar una cotizacion.

Una vez presentado el caso, se plantean las siguientes interrogantes:

e Qué consideraciones tomarias en cuenta para poder elaborar la

cotizacion solicitada?
e Como definirias el tiempo y el precio a colocar en la propuesta?

e Cuanto tiempo te tomarias para realizar el estudio del proyecto?
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Estudio de Buenas Practicas

LECCION 1

Es importante tener en cuenta que si anteriormente no has tenido la
oportunidad de obtener experiencia en un sistema similar en el é&rea
administrativa / financiera, y especificamente al respecto de modulos contables
y de impuestos, te sera complicado entender la funcionalidad de los modulos

gue requiere el cliente, y menos aun realizar una cotizacion de forma directa.

En la redaccion del caso, el cliente no esta dispuesto explicar temas que para
€l son basicos, y considera que deberias saber esos temas como
“conocimiento general”, pero un ingeniero en sistemas como cualquier persona
dificilmente tiene la oportunidad de conocer a detalle la gran cantidad de
sistemas existentes en el mercado® y menos aun los conceptos utilizados en
cada giro del negocio. Lastimosamente los clientes a veces asumen esto, y de
aqui parten en algunos casos los errores en las definiciones del alcance del

proyecto.

Asi sea que el cliente tenga todas las intenciones de explicarnos todos los
requerimientos y las condiciones de su negocio, he aprendido que un cliente

nunca nos entrega toda la informacién necesaria, generalmente originado en su

propio desconocimiento® o por un sesgo situacional, y por ende no debemos

basarnos solamente en ello para hacer nuestras proyecciones.

%1 Es novedoso encontrar que un buen porcentaje de ingenieros de sistemas a veces tienen grandes
dificultades para usar Excel o PowerPoint, que para muchos usuarios son las herramientas mas basicas
que existen.

92 LLuego de varios afios de realizar analisis de sistemas, he podido percibir que practicamente ninguno de
los clientes que me han entregado requerimientos sabe exactamente lo que quiere. Mientras se va
profundizando, se va encontrando nuevas condiciones y el analista planteando una serie de reflexiones
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Siempre es necesario investigar en libros o Internet los sistemas similares, las
metodologias utilizadas, las practicas de negocio relacionadas y toda la
informacion que nos permita conocer con mayor profundidad el concepto

negocio a ser implementado, ya sea dentro del pais o inclusive en el extranjero.

Mientras mas se conoce del giro del negocio, mas podemos entender y
comparar entre lo que el cliente “quiere” y lo que el cliente “necesita”?, y en
base a ello proponer optimizaciones tecnolbégicas y también metodologias y

procesos no tecnolégicos®.

Es por ello que contrario a la teoria de mercado comunmente utilizada, puede
decirse que en la planificacion de un software “el cliente NO SIEMPRE TIENE
LA RAZON”, y por ende un software no debe programarse textualmente como
el cliente lo pide, aunque luego hay que convencerle de las nuevas ideas

durante las exposiciones y negociaciones.

Este ejercicio es muy enriquecedor y motivante para el Ingeniero en sistemas,
porque parte de su trabajo regular es el aprender cada dia nuevas cosas de
negocios diferentes, y dichos aprendizajes le dan experiencia para tratar cada

vez escenarios mas complejos.

Lastimosamente el tiempo disponible para hacer una cotizacién o planificacion

de software, es normalmente muy breve, hablamos de lapsos promedio de una

que antes no se habian planteado en el negocio. Entiendo que esto esta motivado en el hecho de que el
manejo de la “complejidad” para cualquier humano dificilmente es lo suficientemente completa y
descriptiva como lo es la programacidn de un sistema.

% Nunca olvidaré la frase dicha por uno de mis profesores de la Universidad que decia que el desarrollar
software no significa el trasladar el “caos en papel” al “caos informatico”, siempre deben estudiar los
procesos previamente y buscar optimizarlos y mejorarlos, antes de iniciar la programacion.

% Esta es una reflexion clasica de la ingenieria del software: ;Tenemos que involucrarnos como
ingenieros en sistemas a optimizar también los procesos no tecnolégicos, si normalmente nos contratan
para desarrollar un software?
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semana. Si restamos todas las otras actividades que hace un analista
diariamente, el tiempo real disponible para este analisis es corto y dificilmente
nos da la oportunidad de convertirnos en ‘expertos’ en el tema; y si asi lo
quisiéramos, lo mas probable es que no justificaria realizarlo, porque el
proyecto ni siquiera ha sido aprobado y en la mayoria de los casos seria dificil
obtener un pago por realizar este tipo de estudio preliminar. Es por ello que
ciertas entidades de gobierno para evitar este problema muchas veces
contratan proyectos de consultoria, especificamente para realizar el

levantamiento de requerimientos del software®.

En resumen, es realmente muy dificil determinar un alcance exacto para
colocar en la cotizaciéon de un proyecto de software, en donde sabemos de
antemano que no tenemos la informacion completa, no tenemos el tiempo
suficiente para aprenderlo, y ademas tenemos la certeza de que variard su
alcance en el transcurso de su ejecucion. Por el otro lado el cliente exige una
definicion exacta de tiempo y presupuesto como requisito para auspiciar el

proyecto.

Este escenario es poco alentador y en mi opiniébn es el que lleva a los
responsables de esta etapa a cometer tantos errores que se traducen en

retrasos en la entrega al final del proyecto.

La primera recomendacion es que en el poco tiempo disponible para la
elaboracién de la cotizacién, el analista debe profundizar lo mas que se pueda

en el conocimiento de la “légica del negocio”, sin circunscribirse solamente en

% Lo malo de esta practica en cambio, es que muchas veces se les prohibe que sean ellos mismo los que
desarrollen posteriormente el sistema. Lo que sucede después es que viene un nuevo equipo de
profesionales que inicia la programacion sin los conocimientos del andlisis, y enfrentan el proceso
solamente con la especificacion de un documento frio.
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lo presentado por el cliente. Sabemos que con esto no se convertira en
experto, pero serd suficiente para iniciar una primera ronda de preguntas
aclaratorias al mismo cliente, y verificar si sus requerimientos y reflexiones

estan completamente sustentadas.

Para el caso de los zapatos deportivos, probablemente encuentres que los
conocimientos comunmente aceptados en un modulo contable o de impuestos
disponible en el mercado no son suficientes para un escenario de una
zapateria especializada, y sea necesario programar una que otra herramienta

adicional para controlar ciertos tipos de casos no regulares.

Hay que tener en cuenta que estos casos especiales se conocen solamente
luego de conocer intensamente el giro del negocio. Por lo tanto es importante
investigar mucho y evitar que se asuma que tiene los mismos conocimientos

del cliente.

En resumen: “APRENDER DEL NEGOCIO”

LECCION 2

Cuando un analista se inicia en el manejo de las reuniones de levantamiento de
requerimientos, muchas veces no logra identificar las trampas linglisticas®
utilizadas por los clientes durante sus explicaciones, que pre-condicionan
consciente o inconscientemente al analista en su medicion de las variables mas

criticas del proyecto, que son el alcance, el tiempo y el presupuesto.

% Se denomina como “trampas lingiiisticas” a aquellas frases que el cliente usa, la mayoria de veces sin
una mala intencién, para establecer ideas tergiversadas sobre un requerimiento de software, alterando la
percepcion del analista sobre la magnitud de un requerimiento. Esta tergiversacion muchas veces se
origina en el desconocimiento del cliente sobre lo que esta pidiendo.
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En el caso presentado, se colocaron las trampas linglisticas mas comunes

utilizadas por los clientes:

Al respecto del alcance, el cliente dijo: “esta herramienta no es nada
fuera de lo comun”. Esta conjetura nos crea una competencia irreal, y
pre-condiciona la aceptacion de un requerimiento sin profundizar su
analisis. Esto coloca en una posicion de riesgo crucial al respecto de un
potencial atraso de un proyecto porque nos pone en condicion de
aceptar requerimientos complejos. Se ha visto que cuando se hace el
levantamiento de requerimientos, el cliente considera “faciles” hasta las
cosas mas complejas.

De la misma manera al respecto del alcance, el cliente dijo: “Esto lo
puedo hacer hasta en Excel’. Esta conjetura nos obliga a aceptar
requerimientos basados en el hecho de que herramientas de la
competencia son basicas y simples, cuando a veces no lo son. Ciertas
veces el integrar un sistema informatico con una herramienta comun
como Excel puede tomar mucho trabajo, no se diga de otras
herramientas.

Al respecto del tiempo, el cliente dijo que deseaba “iniciar antes de
Junio”. Esta conjetura nos crea un escenario pre-condicionado de
limitacion de tiempo. El problema de estas aseveraciones no es el hecho
de que no se pueda hacerlo, es el hecho de que el planificador trata de
“‘acomodarse” a lo pedido por el cliente sin hacer un estudio serio del
cronograma. Hay que tener en cuenta que si un proyecto requiere su
ejecucion en menor tiempo, debera incrementarse su presupuesto o

reducirse su alcance.
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e Al respecto del presupuesto, el cliente dijo “unos jovenes acaban super
rapido”. Esta conjetura lleva a pensar que se cuenta con un entorno de
competencia con profesionales que al no tener gastos administrativos
generales®’ ni el nivel de experiencia, pueden proponer un precio mucho
mas bajo que el de una empresa, y por ende pre-condiciona a colocar
margenes de utilidad menores. Se ha encontrado que esta conjetura
varias veces es mencionada por los clientes de forma ficticia, para forzar

al analista a ajustar su presupuesto.

Si un planificador de software se deja llevar de estas trampas en la etapa de
definiciones iniciales, tiene una alta probabilidad de tener problemas de

desfase de tiempo y presupuesto durante la ejecucion.

Es por ello que se recomienda que se evalle el lenguaje utilizado en las
reuniones de levantamiento de requerimientos, se detecte todas las trampas

linglisticas y deliberadamente se retiren del proceso de analisis.

Hay que tener en cuenta que muchas de estas trampas pueden formar parte de
los requerimientos fundamentales del proyecto, como por ejemplo las que
condicionan el tiempo disponible de desarrollo del software, por ejemplo
cuando el cliente necesita el software funcionando en una fecha especifica
para aprovechar una oportunidad de mercado. Igualmente no debe influir en la
medicion, pero probablemente se necesite un ajuste en el momento de aplicar

el modelo matematico propuesto mas adelante en este capitulo.

En Resumen: “AISLAR LOS PRE-CONCEPTOS”

9 Se refiere a competencia establecida como Personas Naturales o grupos de profesionales en el trabajo al
estilo “Freelance”, que en general tienen bajos costos administrativos y de operacion.
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LECCION 3:

Uno de los problemas mas complicados de la etapa de cotizacién, es el hecho
de establecer la redaccion del alcance del proyecto. Es muy dificultoso que en
esta etapa se pueda elaborar un documento que explique detalladamente cada
uno de los aspectos que incluira el software, y si se lo intentara hacer,

probablemente tomaria un esfuerzo similar a hacer el software.

Es por ello que en la redaccion del alcance siempre queda un nivel de
incertidumbre y apertura a las variaciones. Para muchos, esto significa un
riesgo muy alto, y de hecho lo es, porque se deja la puerta abierta para que el
cliente pueda “asumir” temas no considerados inicialmente, y lo peor de todo es

gue habria un justificativo formal para incluirlos.

Lastimosamente para cuando se firma un contrato de software, lo Unico que
gueda formalizado es el texto del alcance que fue propuesto por el mismo
oferente. Entonces no se esta protegido ante las modificaciones que ocasionan
retrasos y fluctuacién del tiempo. Imaginemos que dentro de nuestra propuesta

colocamos el siguiente requerimiento:

e “Pantalla de Administracién de Usuarios”
o “Esta pantalla permitira crear, modificar y eliminar los datos
principales del usuario, manejar sus contraseflas de acceso y

cargar su fotografia.”

Para muchos, este texto explicaria bastante de lo que va a hacer el software en
esta pantalla, sin embargo, es claro que esta descripcion no dice exactamente

cdmo va a ser la pantalla que manejaran los usuarios, qué campos tendra, qué
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validaciones y consecuencias se tendra de su programacion. Esto significa que
en un momento especifico del proyecto, el cliente tranquilamente puede decir
gue falta colocar el campo de “correo electrénico” y que el sistema deberia
enviar un correo electrénico cuando la ficha del usuario es creada. Si volvemos
a leer el texto arriba, no podriamos decir que “no esta incluido” dentro del
alcance, porgque podria decirse que es parte de los requerimientos de creacion

de un usuario.

Por el otro lado, si se quisiera evitar una posible variacion futura y describir
exactamente cémo funcionard la pantalla, sus campos e interacciones, el
estudio se extenderia por mucho tiempo, y seria necesario desarrollar el
diagrama entidad — relacion, el disefio de las pantallas y la secuencia a seguir

para cada uno de los botones.

La reflexiobn seria que si se va a hacer ese esfuerzo tan detallado para
documentar un sistema, tal vez es mejor realizar de una vez con codigo fuente
esta documentacioén, y tener ya una aplicacion prototipo, pero, implicaria que
debemos desarrollar una parte del sistema para poder cotizar, lo cual es

totalmente insostenible.

También hay que tener en cuenta que los planteamientos realizados en el
alcance de la cotizacion serad uno de los aspectos mas importantes para que
nuestra propuesta sea la ganadora a ojos del cliente, y uno de los puntos
seguramente evaluados serd la “flexibilidad” de la propuesta. Se ha visto que
los clientes rechazan las propuestas rigidas, y valoran mucho a los

proponentes que tienen capacidad para adaptarse a los cambios.
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Las recomendaciones para redactar el alcance dentro de la propuesta son las

siguientes:

e Dividir el alcance del proyecto en médulos, y cada modulo en secciones
y cada seccién en pantallas o procesos.

e Para cada pantalla o proceso, explicar de forma descriptiva la mision de
dicha funcionalidad.

e Al final del texto, colocar un parrafo que indique que todos los
requerimientos plasmados en el alcance, seran formalizados en el
documento de especificaciones funcionales, y que la verificacion de la
entrega final sea en base a este documento, reemplazando lo sefialado

en la cotizacion y el contrato.

El Gltimo punto es clave porque a pesar que no permite proteger en el detalle
del texto del alcance, si permite aplazar el tiempo de establecer formalmente
los requerimientos definitivos. Lo importante es asegurarse que esta condicién
esté presente en la cotizacion y el contrato del proyecto, de tal manera que se
tenga un sustento legal para modificar el alcance durante la ejecucion, pero a

propia discrecion.

Esta recomendacion podria parecer contraproducente en el sentido de que
estamos asumiendo que las puertas quedaran abiertas y podrian solicitarse
nuevos requerimientos que resulten en retrasos. Es verdad que esto no nos
protegera de los nuevos requerimientos, porque se ha demostrado que las
variaciones son intrinsecas de los proyectos de software y creer que no existen
seria ingenuo. Mas bien la ventaja de esta recomendacion es que nos permite

manipular este riesgo posteriormente, facilitando la tarea de elaborar una
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cotizacion ganadora sin una inversion grande e iniciar el proyecto, y establecer
el documento de especificaciones funcionales en el tiempo que nos parezca

mas adecuado durante la ejecucion del proyecto.

Por dltimo, cabe destacar que en la encuesta realizada se encontré que un alto
porcentaje de las empresas de software ecuatorianas, evitan ser muy rigidas e
inflexibles con los clientes, adaptandose a los cambios propuestos durante la
ejecucion, pero con sustentos suficientes para la negociacion de tiempos, si asi

se lo requiriese, entregando asi un mejor servicio.
En resumen: “APLACE EL RIESGO”
LECCION 4.

Uno de los puntos criticos dentro de una cotizacion de software es el hecho de
colocar el tiempo exacto en el documento a entregarse, especialmente
teniendo en cuenta que lo que se establezca en este momento puede significar
un potencial retraso, problemas con los presupuestos y hasta el fracaso del

proyecto.

En este sentido, se han desarrollado multiples modelos mateméaticos desde
inicios de la era computacional, que buscaban encontrar una medicién
aproximada o exacta del tiempo que debia colocarse, basandose en multiples
variables intrinsecas del equipo de trabajo como por ejemplo el nivel de
productividad de cada programador, medido en el numero de lineas de codigo

escritas®® o a través de estadisticas de trabajos anteriores®®.

% Considero que la utilizacion de la métrica por nimero de lineas de cddigo es muy negativo, porque
muchas veces ocasiona que los desarrolladores en lugar de optimizar los algoritmos para que sean mas
pequefios y eficientes, escriben una gran cantidad de lineas de c6digo para “mejorar su métrica”.
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El método planteado en este estudio es una combinacion entre los modelos

matematicos, la experiencia y la opinion interna del equipo de trabajo. Para

poder colocar el tiempo al proyecto, es necesario cumplir con los siguientes

pasos:

Divida el proyecto en médulos, los médulos en secciones, las secciones
en pantallas o procesos. En este punto siempre hay dificultad para
encontrar un listado completo. Lo que hay que asegurar es que se trate
de un listado lo més amplio posible, y las variaciones de requerimientos
seran tratadas aparte. En este listado no se deben incluir las tareas
adicionales de andlisis, disefio, documentacion, pruebas, capacitacion o
instalacién, solamente las tareas especificas de desarrollo.

Con la descripcion de cada una de las pantallas del sistema, ubique en
Excel cada uno de los requerimientos, y a su lado cree una columna
llamada “tiempo en horas”. Tome al desarrollador mas experto y al
desarrollador menos experto del equipo, y pidales que en diferentes
hojas para cada uno de ellos llenen la columna del tiempo, indicandoles
gue se trata del tiempo que necesitaria para cumplir cada tarea si es que
tuvieran que hacerla ellos soélos. Llene usted también la hoja
independientemente y al final promedie los tres valores para cada
requerimiento®®.

Ingrese estos valores en el archivo de Excel del ANEXO 4. El archivo de

Excel lo que hara es sumar el nimero total de horas hombre requeridas

9 Utilizar estadisticas no es malo, sino que se necesitan la recopilacién de métricas al menos unos 5
proyectos anteriores. Para una empresa nueva o que inicia con la metodologia, tendra la oportunidad de
fallar 5 veces, previo a tener un método de aproximacién mas cercano. Para muchas empresas esto puede
significar unos dos o tres afios.

100 Otra forma de hacer esta misma idea es a través de la técnica llamada Planning Poker, descrita en el
marco tedrico de esta investigacion.
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para cada tarea, y aplicard unas estadisticas estandares para el calculo
de las otras etapas del desarrollo de software!®l, y para controlar el
riesgo sobre las variaciones, resultando en un tiempo preliminar, como si
se fuera a trabajar con una sola persona.

e A continuacion, en la parte inferior del mismo archivo de Excel, se
encontrard un cuadro de porcentualizacion del tiempo, en funcion del
nimero de personas asignadas al mismo. Esta tabla estadistical®?
permite evitar la tipica falacia que dice que “si coloca un nuevo
programador, el tiempo se reduce a la mitad, si coloca otro se reduce a
un tercio, etc”. En esta tabla existen porcentajes de reduccién del
tiempo en funcién del nimero de personas y llegan solamente hasta 5
programadores. El motivo de esto es porque en primer lugar, en la teoria
administrativa general se sefiala que en equipos de méas de cinco
personas, la comunicacion y el choque cultural / social entre los
integrantes ocasionarian obligatoriamente problemas internos. Si se
trata de proyectos que requieren mas personas, sera necesario dividir la
programacién en varios equipos separados, de la misma manera con un
maximo de cinco personas por grupo.

e A continuacién se presenta en analisis de sensibilidad para los diversos
escenarios de dos a cinco personas, creando una ficha de datos de tipo

administrativo, tales como gastos en honorarios, transporte,

101 Las estadisticas colocadas, son parte de mi experiencia en los proyectos que he desarrollado en el
Ecuador, y serviran de punto de base para que luego las empresas puedan ir ajustdndolos a sus propias
métricas.

102 Esta tabla esta basada en mi experiencia en los proyectos que he desarrollado en el Ecuador y serviran
de punto de base para que luego las empresas puedan ir ajustandolos en base a sus propias métricas.
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alimentacion, suministros, gastos de mantenimiento, de oficina y otros
rubros varios.

e Una vez que se tienen los resultados para cada uno de los escenarios,
se hace una tabla de resumen y un grafico comparativo. En este
momento serd necesario tomar en cuenta los requerimientos del usuario
al respecto de las limitaciones del tiempo. En el caso redactado, el
cliente queria que el proyecto se termine hasta “Junio”. Basado en esta
tabla serd posible indicarle que si quiere hasta tal fecha, seran
necesarios mas programadores y su costo serd mayor, 0 sera necesario
reducir el alcance. Como puede verse, este archivo de Excel también se
convierte en un método para definir el presupuesto, y que con los
cuidados del caso, podria utilizarse durante las sesiones de negociacion
para ir variando y proponiéndole opciones al cliente.

e Es muy importante establecer también dentro de la propuesta, la forma
de pago requerida durante el proyecto. Muchos de los proponentes del
software se preocupan mucho de los aspectos técnicos de la propuesta,
pero rara vez se ha escuchado que se realice una proyeccioén a futuro de
los pagos del proyecto a través de un flujo de caja. Resulta ser que si no
se hace un analisis profundo al respecto de las formas de pago, pueden
llegar momentos especificos del proyecto en donde la empresa no tiene
capital para trabajar, y tiene que obtenerlo de otras fuentes para poder
continuar. Fuera de lo que se podria pensar, esto puede generar
grandes desfases y retrasos en los proyectos. La propuesta es que se
realice un flujo de caja del proyecto considerando las formas de pago y

se busquen los puntos negativos a lo largo del proyecto. Si se encuentra
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alguno, serd necesario pedir una mayor cantidad de anticipo, o por el
contrario, asumir ese gasto financiero dentro del flujo de operaciones de

la empresa.

Una vez completa esta metodologia, se tendran definidas las variables de
tiempo, presupuesto y forma de pago para cada uno de los proyectos de

software.

Este método no debe ser considerado como estatico, sino por el contrario, el
planificador tiene la responsabilidad de ajustar constantemente las estadisticas
y métodos, en funcién de su propio escenario de aplicacién y la experiencia

obtenida en su ejecucién de proyectos.

En Resumen: “PROFUNDICE EL ESTUDIO DE TIEMPO, PRESUPUESTO Y

FORMA DE PAGO”

LECCION 5

Es posible que uno crea que la meta de la cotizacién esta cumplida cuando uno
ya tenga definidos los tiempos, presupuestos y formas de pago, sin embargo,
se ha visto en el medio multiples cotizaciones que no valoran econémicamente

como un adicional o condicionan ciertas cosas como lo siguiente:

e Método y forma de licenciamiento, limitaciones de uso, de instalacion, de
cesion, de uso de versiones.
e Se entrega los cadigos fuentes, con o sin derecho de modificacién, con o

sin derecho de publicacion posterior
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e Derechos de propiedad intelectual, propiedad moral o propiedad
comerciall®s,

e Proteccion a los profesionales propios

e Garantia y soporte sobre el producto desarrollado

e Politicas de privacidad

e Requisitos para las capacitaciones

e Licenciamiento de terceros

Cuando no se condicionan estos aspectos, se da la apertura a que el cliente
pueda asumir muchas de estas cosas como “incluidas” dentro de la propuesta,
y por ende, ocasionarnos multiples problemas posteriores, principalmente en el
ambito del presupuesto del proyecto y de la oportunidad de negocio sobre el

software.

Para esto se ha preparado en el ANEXO 3 una plantilla que incluye algunas
buenas précticas a utilizarse como base para la presentacion de una cotizacién

de software.

Especialmente el codigo fuente, es uno de los temas méas importantes dentro
de la negociacién, porque proporcionara la ventaja a la empresa de reutilizar
dicho cddigo fuente para nuevos métodos, investigaciones y productos. Otorgar
al cliente todo el derecho de uso, publicacion y comercializacion de dicho
codigo fuente, restringe la oportunidad de realizar ganancias adicionales para
la empresa, constituyendo una especie de “lucro cesante”. Actualmente se

desconoce algun método exacto que permita valorar este tipo de derechos de

103 Se refiere a la propiedad intelectual al propietario de la creacion. Se dice propiedad moral al autor
especifico de la obra, que no necesariamente tiene derechos de propiedad intelectual. Se dice propiedad
comercial, a aquel que ha adquirido derechos de comercializacion de la obra, sin necesariamente ser su
propietario o autor.
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cesion del codigo fuente, sin embargo, cuando el cliente ha propuesto, se ha
incorporado un valor entre el 20% y 40% adicional al valor del contrato, aunque
dependiendo del escenario, podria llegar a ser mucho mas, si es que la

empresa ademas solicita exclusividad.

En Resumen: “INCLUYA LIMITACIONES”

LECCION 6:

“A comienzos de los afos 80, el Reino Unido, Alemania, Italia y Espana anunciaron
gue trabajarian en conjunto para fabricar el Eurofighter, un avanzado avién de
combate. El costo estimado del proyecto era de US$ 20.000 millones y se programo la
entrada en servicio del avién para el afio 1997. Hoy!%4, después de mas de dos
décadas de problemas técnicos y gastos inesperados, la aeronave ain no esta lista y
su costo proyectado se ha mas que duplicado, alcanzando una cifra cercana a

US$45.000 millones.”

“Segun la teoria econdmica estandar, el alto indice de fracasos se puede explicar
facilmente: la frecuencia de tan pobres logros es un resultado inevitable de los riesgos

racionales que toman las empresas en situaciones de incertidumbre.”

“Después de estudiar este fendmeno desde dos perspectivas muy diferentes —la de un
académico del area de los negocios y la de un psicélogo- hemos llegado a una
conclusién distinta: no creemos que el alto nimero de negocios fracasados sea el
resultado de decisiones racionales que no resultaron bien. Al contrario, nos parece que
es una consecuencia de los errores cometidos en el proceso de toma de decisiones. Al
hacer pronésticos de los resultados de los proyectos, resulta muy facil que los
ejecutivos sucumban ante lo que los psicélogos llaman “la falacia de la planificacion”.

Bajo su embrujo, los ejecutivos toman decisiones basadas en un optimismo delirante,

en lugar de ponderar racionalmente los logros, las pérdidas y las probabilidades.

Sobreestiman los beneficios y subestiman los costos. Imaginan escenarios de éxito y

104 Este articulo fue publicado en el afio 2003
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hacen caso omiso de los potenciales errores y célculos erréneos. Como consecuencia
se dedican a iniciativas que tienen pocas probabilidades de cumplir sus plazos y

presupuestos o, incluso, de producir jamas el retorno esperado.”

“El exceso de optimismo de los ejecutivos tiene su origen tanto en sesgos cognitivos -
los errores que la mente humana comete al procesar la informaciéon- como en las
presiones organizacionales. Estos sesgos y presiones son omnipresentes, pero sus
efectos pueden ser atenuados. Si los procesos tradicionales para elaborar pronésticos
—que tienden a enfocarse en las capacidades, experiencias y expectativas de la
empresa- son complementados con un analisis estadistico simple de iniciativas
similares que ya se han llevado a cabo, los ejecutivos pueden conseguir una
estimacion mucho mas precisa del resultado probable de un proyecto. Este tipo de
vision externa, como la hemos denominado, proporciona un mejor control de la visién
interna, que es mas intuitiva y, de esta manera, se reduce la probabilidad de que una
empresa corra ciegamente a invertir su tiempo y dinero en un desastre.” (Lovallo &

Kahneman, 2010)

Uno de los aspectos repetidos que se ha podido visualizar en los planificadores
de software es el “exceso de optimismo” durante las etapas de cotizacion vy
planificacion. Esto es evidenciado en el sentido de que se sobrevalora la
capacidad productiva del equipo de desarrollo de software, las bondades de la
tecnologia y sus habilidades organizativas internas, creyendo que se tiene un

equipo con muchas mayores destrezas y ventajas que el de otras empresas.

El problema de caer bajo este concepto, es que el planificador toma abierta y
deliberadamente decisiones y compromisos con el cliente, sin tomar
consciencia del nivel de esfuerzo requerido y de los riesgos de retraso o

incumplimiento que representan.
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Por ello, es muy importante mantenerse al tanto de las experiencias de
proyectos de otras empresas del sector o cualquier otro punto de vista externo,
de tal manera que sea posible aprovechar esa informacion para no caer en la

“falacia de la planificacion”, y se planifique de forma acertada.

Se recomienda que la AESOFT!% o Colegios Profesionales del area de
tecnologia en el pais, levanten una base de datos con informacion general de
los proyectos de software ejecutados, sus tiempos, personal utilizado, su
concepto, su presupuesto y otros, que puedan servir a toda la industria
ecuatoriana a evitar fracasos. Probablemente esta practica incremente los

niveles de competitividad de las empresas ecuatorianas.
En resumen: “EVITE EL EXCESO DE OPTIMISMO”
LECCION 7:

“‘La aversion al riesgo es un concepto usado en el contexto de la
administracion, organizacién de la empresa, negocios y gestidon. Se refiere a la
preferencia de un inversionista que no desea someter sus inversiones
financieras a altos riesgos, por lo que sus inversiones seran en instrumentos
mas seguros, considerando siempre la eliminacion del riesgo aunque alcance

una menor rentabilidad”. (Eco-Finanzas)

Cuando un inversionista evalia una posible inversion en cualquier negocio, una
de las variables mas importantes a analizarse es el riesgo inherente y sus

probabilidades de ocurrencia.

105 Asociacion Ecuatoriana del Software
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Cuando se trata de emprender un nuevo proyecto de software, hay que actuar
de la misma manera que actla un inversionista, evaluando los riesgos
inherentes al proyecto y sus probabilidades de ocurrencia. Pero esta reflexion
no solamente se refiere a los riesgos de la ejecucién del proyecto y del
software en si, sino también los riesgos de trabajar en una determinada

industria, con determinada empresa e inclusive con determinadas personas.

Siempre hay que tener en mente que un proyecto de desarrollo de software
rara vez toma menos de 3 meses y se extiende hasta varios afios, lo que
significa que aunque no se quiera, se tiene que cultivar un nivel de interrelacion
interpersonal muy alto con el cliente, y durante su ejecucién probablemente se

vera experimentada la aplicacién de muchos valores y principios.

Por ejemplo, si de antemano se conoce que la empresa que nos ha llamado
para desarrollar software, previamente hizo practicas “no leales” con otro de
sus proveedores, aunque sea en otra area que no sea el software, se deberia
pensar dos veces el arrancar dicho proyecto. Los ingenieros en sistemas
consideran a sus proyectos como sus “hijos técnicos”, y como padres no
quisiéramos que caigan en malas manos. Hay que tener en cuenta que se
dedicaran varios meses o0 afios al proyecto, y si lo pensamos, la vida es
demasiado corta para dedicarle tanto tiempo a un cliente que podriamos

considerar que no vale la pena a futuro.

Es por ello que antes de culminar la cotizacién, una de las tareas mas
importantes es el realizar una averiguacion profunda sobre el cliente, sus

origenes, sus principios y valores, su mision y visibn, sus accionistas y
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administradores, su capital social, la relacion con sus clientes, sus servicios,

sus proveedores, su competencia, y todas las referencias posibles?®.

En base a estas variables, decidir si se trata de un cliente que fomentara buena
imagen a nuestra empresa y producto, y si se considera que tiene valores y
practicas similares a las nuestras. En caso que haya ciertas incompatibilidades,
no quiere decir que se debe desechar inmediatamente el proyecto, sino que se
debe actuar como los inversionistas cuando comprometen un alto riesgo:
“‘incrementar la utilidad y arriesgarse”. Evidentemente si el riesgo evaluado es

muy alto, se debera desechar amablemente el proyecto.

Es por ello que se puede destacar la frase escrita por J.K. Rowling que dice lo

siguiente:

“Es imposible vivir sin haber fracasado en algo, al menos que viva tan cautelosamente

que es mejor no haber vivido”. (Rowling, 2011)

En resumen: “CONOZCA AL CLIENTE Y ARRIESGUESE”

1% Un método sencillo para obtener informacion de una empresa, es el realizar la investigacion en las
bases de datos publicas del SRI, de la Superintendencias de Compafiias o Bancos, de las Camaras de
Comercio o Produccién. Es impresionante la cantidad de informacion que se puede obtener cruzando
estas bases de datos. En algunos casos es posible inclusive hacer una reconstruccion, para obtener el
balance general o estado de pérdidas y ganancias.
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Capitulo 7: Al respecto de la etapa de andlisis y el documento de
especificaciones

Escenario

Una vez que se entregd la cotizacion a Don Juan Zapatero luego de una
semana desde la dltima reunion, se tomo6 practicamente dos semanas para
analizar y negociar el proyecto. Luego de contrastar nuestros ofrecimientos,
con respecto a otras ofertas, nos notificdé que nuestra oferta era la ganadora.
En ese sentido se procedid a negociar las condiciones y firmar el contrato de

provision de software.

Don Zapatero ha pedido que se le explique la metodologia a utilizarse
nuevamente y que se arranque con la programacion del sistema lo mas pronto
posible, pues queria ver resultados pronto, tal como todos los clientes piden al

principio.

Le explicas entonces que se inicia la etapa de analisis, y por ende es necesario
realizar diversos estudios sobre el negocio y el proceso a implementarse, para

poder llegar al desarrollo de un prototipo funcional.

Sin entender mucho de los términos utilizados, Don Zapatero acepta tu
planteamiento y pide que lo llamen cuando se tenga algo para revisar. Es hora

de iniciar el trabajo, cémo lo hacemos?

Estudio de Buenas Précticas

Una vez que el proyecto ha sido aprobado formalmente, el camino es mas facil,

pues existen multiples metodologias tedricas / practicas utilizadas globalmente,
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algunas muy bien documentadas por ciertas casas de software, que sirven para
organizar las tareas, distribuir responsabilidades, generar documentacion,
realizar diagramas explicativos y otras tareas previas a realizar la

programacion.

Ejemplos de este tipo de metodologias son MSF, RUP, Extreme Programming,
SCRUM, V-Model y otras'®’, que normalmente presentan una secuencia de
tareas predefinidas y un conjunto de plantillas de documentacion obligatoria y

opcional a realizarse para considerar el software “correctamente” documentado.

Lo importante en este punto es el “especializarse” en cualquiera de las
metodologias, preferiblemente alguna que se enmarque dentro de las
metodologias agiles'®®, revisar los pasos a seguir y la documentacién que es
obligatoria desarrollar. Inclusive busque en Internet si existen herramientas

gratuitas o pagadas que sirvan para llevar adelante su metodologia.

Una vez que lo tenga todo entendido, “personalicela” o “haga su propia
version”. He visto que muchos analistas a veces sufren por ciertos requisitos
obligatorios de las metodologias aunque parecieran no tan aplicables, mi punto
de vista es que uno debe realizar la documentacion justo a la medida de las
necesidades, asegurandonos que cada palabra escrita agregue valor al

proyecto.

Hay veces que para poder orientar adecuadamente el proyecto, se requiere un

documento que establezca los acuerdos iniciales entre ambas partes, y un

107 Si se desea mayor detalle al respecto de las metodologias disponibles, es importante revisar la
documentacion relacionada al marco tedrico de la presente investigacion.

108 Esta recomendacion nace del hecho de que las buenas practicas presentadas utilizan varios de los
conceptos de las metodologias agiles.
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documento de conceptualizaciéon general'® previo al desarrollo del documento

de especificaciones funcionales.

Cualquiera que sea el caso, y acercandonos mas a las metodologias agiles, se
prefiere realizar la menor cantidad de documentacion técnica posible, e invertir
mas tiempo en la programacion. Esto es fundamentado en que si se tiene la
certeza de que el software va a cambiar en el futuro, la documentacion
rapidamente va a quedar desactualizada, y el costo de regresar a actualizarla
para cada cambio no tiene un justificativo suficiente, y menos aun cuando no
genera valor agregado si es que su resultado ya esta expresado en el propio

software.

Seguramente esta aseveracién hard que varios propongan un punto de vista
contrapuesto, sefialando que si no se tiene la documentacion suficiente y el
estudio completo, seria imposible iniciar con la programacion. Inclusive muchos
de los contratos de software solicitan que al final se entregue la documentacion
actualizada, aunque nunca es utilizada posteriormente. La experiencia ha dicho
gue con la idea inicial del proyecto y el diagrama de entidad — relacion'®, para
los desarrolladores ya es posible iniciar con la primera iteracion de la
programacion, siempre y cuando ya haya sido definido el estudio arquitectonico

y los estandares de programacion.

Hay que tener en cuenta también que no es muy comudn encontrar un equipo
de desarrollo de software que tenga las habilidades de redaccién vy

documentacion. Normalmente esta tarea es aburrida para un programador, la

109 En la metodologia MSF, este documento seria el de “Visionamiento”

110 E| diagrama entidad — relacion debe ser realizado por los expertos del negocio y técnicos, revisado,
generalizado y desnormalizado si es del caso. Mientras mas detallado y pulido es el diagrama para la
primera iteracién, menos cambios en la programacion se generaran posteriormente.
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cual probablemente le tomara méas tiempo del necesario, periodo que podria
ser productivo en otras tareas. La otra opcidén es que la empresa contrate de
forma separada un documentador del proceso, pero considerando sus costos

adicionales.

Por ultimo, y lo mas importante, expliquele con lujo de detalles al cliente su
metodologia, de tal manera que tenga muy claras las actividades que se van a
llevar a cabo, las prioridades en las iteraciones, los documentos que se
desarrollaran, para que prepare su estructura organizacional y establezca una

estratégica de preparacion psicolégica del personal. 11
En resumen: “APRENDA Y DIFUNDA SU METODOLOGIA”
LECCION 9:

El contenido del documento de especificaciones funcionales rara vez cumple
con un formato estandar, entre empresa y empresa, y proyecto y proyecto, y
por ende se suele encontrar que no se incluye alguna informacién critica que

posteriormente es solamente tratada verbalmente.

Fuera de lo que se pensaria, la mayoria de estos puntos criticos no estan
relacionados directamente con el alcance del sistema, sino mas bien con
requerimientos no funcionales, tales como la infraestructura requerida, la
arquitectura, el rendimiento, los mecanismos de prueba y los conceptos

generales.

11 | os procesos de desarrollo de software no solamente implican grandes esfuerzos del equipo técnico,
arquitectos de software y demas especialistas, también significa que las personas que lo van a utilizar
tienen que cambiar muchas veces sus esquemas de trabajo, una temporada de doble trabajo, digitacion y
migracion inicial, validacion de la informacion, etc. Es necesario que las personas involucradas estén
preparadas para este proceso desde el principio, y asi evitar tempranamente las normales resistencias a
este tipo de proyectos.
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Una vez la empresa tuvo un problema por este motivo, pues no habia caido en
cuenta que el documento de especificaciones funcionales no tenia descrita la
infraestructura que el sistema necesitaba, y nunca se realizé un documento que
planifique la capacidad tecnoldgica requerida. En el momento que se quisieron
iniciar las pruebas, recién se dieron cuenta que el sistema tenia una
arquitectura que requeria un servidor adicional. Recién en ese momento
buscaron presupuesto, corrieron procesos de aprobacién, adquisicion y
configuracion. Por este motivo, el proyecto retrasé su entrega. Si se hubiera
documentado y socializado este requerimiento con anticipacién, hubiera habido

suficiente tiempo para cubrir estas tareas.

Para cubrir inconvenientes de esta naturaleza, se ha desarrollado un conjunto
de plantillas para los documentos de acuerdos iniciales, visionamiento y
especificaciones funcionales!'?, que sin ser rigidos ni aplicables para todo tipo

de escenario, serviran de guia y estandar para su elaboracion.

En resumen: “DOCUMENTE LO ESTRICTAMENTE NECESARIO”

LECCION 10:

Cuando se habl6 de la etapa de cotizacion, hubo un punto que indicaba que
era mejor “aplazar el riesgo™''3 para la etapa de elaboraciéon del documento de
especificaciones funcionales. Podria decirse que ha llegado el momento en el
gue el cliente nos preguntara sobre la formalizacion de dicho documento, pues

hay que tener en cuenta que estipulamos en el contrato que los requerimientos

112 Estos documentos se encuentran adjuntos en el ANEXO 5
113 Se refiere al contenido de la Leccion 3.
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de dicho documento seran los que se aplicardn formalmente en la revision final

del proyecto.

La idea es “seguir aplazando el riesgo”. El planteamiento es que se ejecute lo
mas rapidamente posible la primera iteracion del desarrollo del proyecto,
llamandola “prototipo funcional”’. Se busca tener la primera version lo mas
rapido posible. Cuando el cliente tiene algo que visualizar, recomendar y
proponer cambios!!4, aunque le falten algunas secciones funcionales, se
olvidara temporalmente del documento de especificaciones funcionales
formalizado, y preferira ver el producto que se esta elaborando'®, ademas hay
gue tener mucho en cuenta que para un usuario es mas facil visualizar un

sistema tal como va a quedar, en lugar de un dibujo.

Para cada iteracion del software se realizard una reunion y se le presentara al
usuario los nuevos requerimientos implementados, el cual en muchos casos, va
formando parte activa en el pulimento de las pantallas, reduciendo

radicalmente el tiempo requerido para las pruebas y validaciones de concepto.

Esta metodologia también tiene sus desventajas, pues hay clientes que creen
gue con la primera o segunda iteracion, ya se esta al 90% del desarrollo del
sistema, y proponen ya empezar fases de pruebas o fases de produccion
simuladas. Hay que procurar controlar este nivel de “emocidon” del cliente,
aceptando estas salidas solamente cuando se tenga confiabilidad de que el

producto esta completo.

114 El gerente de proyecto debe tener muy claro los cambios que pueden asumirse y los cambios que
deben ser desechados. Esto lo conocera siempre y cuando esté profundamente involucrado con el modelo
de programacion y de base de datos. Es por esto que se dice que el gerente de proyectos debe ser un
desarrollador con mucha experiencia, y no que tenga habilidades solamente en el area administrativa o de
control de proyectos.

115 Tyve un caso en donde el cliente me dijo “prefiero ver el software” que otro tipo de documentos.
Luego revisaremos eso.
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Una vez se cometié la equivocacion de aceptar la salida a ambiente de
produccién de una seccion del sistema que no estaba completa y probada,
motivado en el hecho de satisfacer un pedido expreso del cliente. El resultado
fue que las personas que lo usaron tuvieron una mala experiencia y los
comentarios rapidamente se regaron a lo largo de toda la organizacion, y para
la salida a produccién real, las personas estaban ya llenas de pre-conceptos y
de malos comentarios, que revertir esas ideas y reivindicar la confiabilidad del

software terminé siendo una tarea muy ardua.

Ahora la pregunta seria, en qué momento completamos el documento de

especificaciones funcionales?

La respuesta seria: en el momento en que nos encontremos en una iteracion
de la programacion que ya nos presente un porcentaje razonable de la
funcionalidad a ser implementada. Lo que debemos hacer es sencillo, debemos
desarrollar el manual de usuario de la version elegida, inclusive con capturas
de pantallas, y eso colocar dentro de la seccion del alcance del proyecto, asi no
correremos ningun riesgo contractual, ademas que dicho manual de usuario

nos servira probablemente para la entrega final.

En resumen: “DESARROLLE UN PROTOTIPO E ITERE®”

116 Del término “Itere” tiene relacion a uno de los conceptos fundamentales de la metodologia SCRUM,
que indica que es necesario hacer varios ciclos llamados “iteraciones”, de tal manera que el software en
cada uno de los ciclos presenta un producto final entregable.
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Capitulo 8: Al respecto de la etapa de programacién

Escenario

Don Luis Zapatero esta un poco confundido, pues en la cotizacién y las
reuniones posteriores se le presentd una metodologia secuencial de tareas
para el desarrollo de su sistema, pero en realidad, se han hecho muchas cosas
paralelamente, porque sin darse cuenta, parece que ya se inicio la etapa de

programacion, sin haberse terminado la etapa de especificaciones funcionales.

Sin embargo, Luis esta conforme con la metodologia utilizada, porque él ya
puede visualizar el software, y cada vez que hay reunién existen cosas nuevas
y puede ver como funcionan y opinar sobre ellas. El a sus adentros dice, “ellos

deben saber lo que hacen, y lo importante es que ya estoy viendo resultados”.
¢, Como debe manejarse al cliente durante la etapa de desarrollo?

¢,Como debe manejarse al equipo de programacion durante la etapa de

desarrollo?

Estudio de Buenas Practicas

LECCION 11:

“Tal vez la idea de que las empresas deban “encantar” a sus clientes se ha arraigado
tanto porque “jSuperen las expectativas!” suena mas atractivo que “Resuelvan el
problema lo antes posible”. Pero si una empresa hace algo mal, yo espero una
resolucion rapida. Eso es todo. Si entrega extras, lo veo como una compensacion por

su error mas que sentirme conmovido porque superaron mis expectativas.” (Ing, 2010)

“En nuestra investigacion, la pregunta era general, pero la conclusion fue clara: cuando

le preguntamos a 75.000 clientes si son mas leales a una empresa cuando trata de
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hacer lo imposible en las interacciones de servicio, respondieron “no realmente”.

(Dixon, Freeman, & Toman, 2011)

En el momento de medir el alcance de un proyecto de software, los ingenieros
en sistemas se dejan llevar facilmente por las “mieles de la ultima tecnologia”.
Aprovechamos los nuevos proyectos para poder aplicar dicha tecnologia,
muchas veces sin un real sustento de hacerlo y su uso ocasiona también
retrasos por la falta de conocimiento. Estas decisiones las escudamos bajo los

motivos de proporcionar al cliente un excelente producto.

La pregunta es: ¢ Es este esfuerzo valorado por el cliente?

La respuesta en la mayoria de los casos es “NO”. En el caso de desarrollo de
software, al cliente le interesa que funcionen los requerimientos dentro del
programa informatico y punto!!’. No se sentirda “maravillado” si es que han
utilizado la ultima tecnologia, la mejor documentacion, si han generalizado los

componentes para la reutilizaciéon o si la arquitectura permite escalabilidad.

No con esto se quiere decir que debe dejarse de lado la estructuracién de una
buena arquitectura y tecnologia para el proyecto. Tal es asi que es muy
recomendable que se utilice la mejor tecnologia factible, si esto no va a
representar ciclos muy extensos de capacitacion y experimentacion. Lo que se
desea recalcar es que muchas empresas dedican mucho tiempo a realizar
documentacion, arquitectura, analisis y otros temas que no son directamente el
software, que por mas que se presentan como productos complementarios a
los clientes, ellos no encuentran en estos un valor real en comparacion con el

software funcionando, que es a la larga el producto por el cual estan pagando.

117 Esto no es una regla general porque hay empresas muy cercanas a la tecnologia, que si se preocupan de
estos aspectos, pero el concepto explicado en este punto si aplica para la mayoria de los proyectos.
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La recomendacién es que se busque primero cumplir con lo que busca el
cliente, para que pueda conocerlo, evaluarlo y mejorarlo tan pronto como sea
posible, y luego se haga una nueva iteracion que incluya los productos
complementarios. Esto permitird que el cliente siempre tenga algo que ver,
facilitando asi la capacidad de negociacibn en caso de que sea necesario

extender el tiempo del proyecto.

Hay que tener en cuenta estas premisas cuando se planifica una iteracion,
pues la priorizacién de requerimientos mucho tiene que ver con la priorizacion
del cliente. Por ultimo, si se va a atrasar en una entrega, el cliente sabra que lo
gue falta, son las funcionalidades laterales, y por ende tendra una tendencia

muy clara a continuar y negociar, en lugar de cerrar el proyecto.

En resumen: “PRIMERO CUMPLA LA PROMESA BASICA”

LECCION 12:

Uno de los problemas a los que debe enfrentarse todos los dias el gerente del
proyecto durante la etapa de programacion es al respecto de las variaciones de
requerimientos, y éstas probablemente se vean intensificadas en la
metodologia de iteraciones propuesta anteriormente, porque se le da la

oportunidad al cliente de opinar muy constantemente.

Durante la encuesta realizada en la presente investigacion, se evidencia que
existe un gran grupo de personas que francamente aceptaron su impotencia
para evitar que estas variaciones ocurran, aunque también se reconoce que si
no hay control sobre esto, existe una alta probabilidad de obtener un retraso y

hasta de un fracaso.
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Como se vio en la etapa de cotizacion, era en extremo complicado obtener un
listado de requerimientos tan detallado como para que no quede la mas minima
duda de lo que se incluira en el software. Como no es posible protegerse por
ese lado, se deja una puerta abierta para que el cliente siempre proponga

mejores cosas, que seguramente toman tiempos adicionales.

Esto en el fondo no es malo, porque probablemente el mismo cliente encuentre
gue mientras se va progresando, se van planteando reflexiones que él mismo
no se habia planteado antes, o inclusive va encontrando mejores formas de
hacer las cosas. Si vamos evolucionando sobre estos conceptos, se obtendra
al final un producto mas préactico y cercano a las necesidades, y que para el

cliente tenga el mayor retorno a la inversion!é,

El punto es que si no se limita esa “inmensa creatividad” del cliente,
especialmente cuando hay usuarios que piden que se incluya un boton que
diga “hacer mi trabajo de hoy”, evidentemente que no se podra terminar el
proyecto dentro de los plazos estipulados en el contrato, y hasta es posible

derrocharse vanamente las utilidades del proyecto.

Hacerle entender al cliente que sus variaciones tendran impacto en el tiempo y
presupuesto, es una tarea ardua y a veces imposible!'®, y peor aiin se complica
cuando su actitud esta enfocada a frases como: “yo si le dije al principio del

proyecto” o “esto se asumia que estaba incluido”.

118 Esto es sustentado en el hecho de que este proceso evitara la creacion de nuevas versiones del sistema
por cuestiones de correccion.

119 En los contratos del sector pdblico, es muy complicado que los auspiciantes asuman nuevos tiempos y
presupuestos, dejando la responsabilidad total sobre el proveedor. Casos muy excepcionales son los que
permiten la emision de contratos complementarios.
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Al no tener herramientas deterministicas y exactas que nos permitan delimitar
con punto y coma los detalles a incluirse en el software, al parecer estamos

atrapados en nuestra propia trampa metodoldgica.

Luego de analizar este problema se ha determinado que parte desde la misma
percepcion basica fundamental, pues es de aceptacion general el ver al
software como un “producto”, cuando presenta algunas similitudes con los
procesos de “consultoria” o “asesoria”, es decir, que se parece también a un

“servicio”.

Cuando concebimos un servicio como si fuera un producto, surgen estas
complicadas encrucijadas metodolégicas, pues si queremos evitar las
variaciones de requerimientos, estariamos yéndonos en contra de una de las
propiedades intrinsecas del software, que es el ser “evolutivo”. Pero si abrimos
la posibilidad de variar mucho, el proyecto probablemente fracase también por

el exceso de complejidad y los retrasos.

A continuacion se presentan algunas recomendaciones para controlar que las

variaciones:

e Siempre que sea posible, colocar en el contrato del proyecto una
clausula donde se diga explicitamente que el cliente reconoce que el
software es un proceso en constante evolucién y por ende son posibles
las variaciones durante el proyecto pueden generar variaciones en el
tiempo y presupuesto del contrato, y que por ende se cuidara los
margenes de utilidad establecidos por el proveedor, si estos se vieren

afectados por los cambios.
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e Una de las clasicas recomendaciones dice que “todo debe estar firmado
por el cliente”. En oportunidades en donde a pesar que estaba firmado
por él, no le importaba mucho, y desconocia lo que se habia acordado
previamente. Hay que tener en cuenta que el cliente normalmente no es
una persona técnica y firma los documentos bajo una confianza
profesional, mas que bajo un conocimiento exacto. Si en un momento se
utiliza una firma suya en su contra, probablemente tenga un sentimiento
similar a la “traicion a su confianza”. Esto puede ocasionar muchos
mayores problemas que la variacién de un requerimiento especifico. Hay
gue tener mucho tino cuando se utlizan las firmas como medio
persuasivo y de negociacion.

e Dentro del marco de la profunda responsabilidad profesional, si se le
explica al cliente desde un principio que el software tiene posibilidad de
variar, y existe la posibilidad de que el tiempo y presupuesto también
varien; €l se prepararA para este escenario, y pensarda mAas
profundamente antes de pedir algo. Para manejar esta técnica, es
necesario contar con una amplia confianza del cliente.

e A pesar que parece un tema alejado del problema, es de vital
importancia lograr que el cliente mantenga una actitud positiva hacia
usted y una notable confianza técnica!?. Esto le permitird establecer
una comunicacion franca y facilitara una negociacion de variacion de
cambios, controlando la flexibilidad y las restricciones. Si el cliente tiene
una actitud negativa, puede ser una fuente de retrasos inminente, pues

hasta en la revision mas sencilla se encontraran trabas. El manejarse de

120 para esto también sirve el hecho de hacer ciclos iterativos cortos, que le presentan resultados rapidos a
los clientes. Tenga en cuenta que los clientes valoran la ejecucion en funcién de los resultados.
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esta manera adicionalmente mejorara las posibilidades comerciales de la
empresa, porque inclusive podria decirse que al cliente le “gusta”
trabajar con usted y lo recomendara abiertamente.

e Basado en la experiencia personal, se ha desarrollado una técnica que
me permite valorar el tamafio de un requerimiento, y las formas de
solicitar una ampliacion:

o EI primer requisito es que el gerente de proyecto esté
profundamente involucrado con el proceso de desarrollo, tanto
como para que conozca el modelo entidad — relacion'?! y las
pantallas del sistema.

o Cuando el cliente solicita cualquier cambio, se le pide un tiempo
para evaluar el impacto.

o El gerente del proyecto se retne con el programador mas cercano
al cambio, y evalGan juntos qué cambios en el modelo entidad-
relaciéon son los resultantes de dicho cambio:

» Sien la evaluacion se encuentra que el cambio no modifica
el modelo actual, puede decirse que es un cambio “menor”.

= Si modifica solamente la estructura de campos puede
decirse que es un cambio “medio”.

= Si involucra la creacién de nuevas tablas o relaciones,
puede decirse que es un cambio “alto”.

o Enlareunién con el programador también se analiza las pantallas

y procesos.

121 En el modelo entidad — relacion normalmente se plasma la “complejidad” del sistema. Es por ello que
se pide que en la primera iteracion se elabore este diagrama con la mayor cantidad de detalle posible.
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= Si el cambio involucra la modificacion de una sola pantalla,
puede decirse que es un cambio “menor”.

= Si el cambio involucra la modificacion de hasta 3 pantallas,
puede decirse que es un cambio “medio”.

= Si el cambio involucra la modificacion de mas de 3
pantallas o la creacién de nuevas pantallas, puede decirse
que es un cambio “alto”.

o Se promedia los valores de la evaluacién del modelo entidad —
relacion y las pantallas, y se toma la decision de la magnitud del
cambio. Es posible también que se coloque una columna
adicional con el numero de horas requeridas para el cambio.

o Una vez que se ha evaluado un cambio, es muy importante crear
un documento de control de cambios, de tal manera que el cliente
lo lea con detalle y firme su aceptacion, si es que realmente
desea que se incorpore.

o Se lleva una hoja de control sobre las hojas de control de cambios
firmadas, dejando la flexibilidad de aceptar 2 cambios altos, 3
medios y 5 menores'?’. Si se supera esto, es momento de
formalizar un pedido de modificacién del plazo del proyecto con el
suficiente sustento. Se utiliza esta metodologia para evitar la
sensacion de rigidez ante el cliente, y estar cada rato en tramites

desgastantes de modificacién del alcance.

122 Cada empresa puede determinar sus niveles de flexibilizacion, muchas veces en funcion del tamafio
del proyecto. Se asume que los cambios de esta naturaleza no deberian superar el 10% del tiempo total de
la programacion.
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o Esta metodologia la debe conocer y aceptar el cliente, en el
documento de acuerdos iniciales, y hacerla respetar con

amabilidad y firmeza.

En resumen: “VIGILE LAS VARIACIONES”

LECCION 13:

Hay algunas variables que pueden influir en el retraso, que estan motivadas en
los métodos de programaciéon y arquitectura utilizadas en el proyecto. Es
importante que se haga una profunda reflexién técnica sobre estas variables

antes de empezar la programacion de la primera iteracion.

En este sentido, es recomendable contratar un servicio de desarrollo de
arquitectura, si es que no se tiene un arquitecto de software interno, para que
elabore las estructuras e interrelaciones técnicas del sistema, y cumpla el rol de
fuente de consulta técnica y resolucion de conflictos tecnolégicos, e inclusive

hasta la etapa de salida a produccion.

En el Internet se han documentado una gran cantidad de errores comunes de
programacién y arquitectura, que son los denominados “anti-patrones” del
software. El arquitecto de software o lider técnico del proyecto tiene la
responsabilidad de revisar y conocer cada uno de los anti-patrones, e identificar

las estrategias de mitigacion, desde el principio del proyecto.

El arquitecto de software también tiene la responsabilidad de preocuparse por
la “productividad” del equipo de desarrollo. Es por ello que se le requerira como
un producto indispensable de su trabajo, la elaboracién de plantillas de

generacion de codigo y otro tipo de herramienta adicional que permita que el
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programador no pierda el tiempo en la tecnologia y se concentre en dar

solucion al problema del negocio del cliente.

En resumen: “TECNIFIQUE LA PROGRAMACION”
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Capitulo 9: Al respecto de la gestidon del personal

Escenario

La ejecucion del proyecto del software para la fabrica de zapatos deportivos de
Don Zapatero iba muy bien, y cumpliendo cada vez mas las expectativas de los

usuarios que lo probaban.

Sin embargo, el equipo de trabajo esta presentando algunas dificultades
internas, que aunque no son todavia publicas y no las conoce el cliente,

preocupan bastante al gerente del proyecto.

Las principales preocupaciones estan en que ingreso al mercado una empresa
multinacional que tiene la capacidad de pagar mas alto que el promedio a los
profesionales, y esta tentando directamente a tu gente a cambiarse de trabajo,
y ya corre un rumor de que podrian irse dos personas antes de culminar el

proyecto de don Zapatero.

Se suma adicionalmente un problema que todavia no ha explotado, pero que
preocupa también al gerente de proyecto, y es que ha notado que su gente no
trabaja con el mismo animo que cuando ingreso a la empresa hace cinco afos.
De las averiguaciones directas, se pudo averiguar que tal vez una de las
causas es una vieja pelea entre dos integrantes del equipo que esta
empezando a trascender del ambito personal al profesional, y esta afectando a

todos.
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¢ Qué hacer para mejorar las interrelaciones del equipo interno y su motivacion

general?

¢ Como fomentar un clima laboral adecuado para la productividad?

Estudio de Buenas Practicas

LECCION 14:

“Frente a las intensas presiones del mercado, a menudo las corporaciones abarcan
més de lo que pueden manejar: aumentan el numero y la velocidad de sus actividades,
elevan las metas de desempefio, acortan los ciclos de innovacion e introducen
tecnologias de gestién o nuevos sistemas organizacionales. Durante un tiempo tienen
muchisimo éxito, pero con demasiada frecuencia el CEO% trata que este ritmo
vertiginoso se convierta en la norma. Lo que empezd como una explosién excepcional
de logros se vuelven una sobrecarga crénica, con consecuencias nefastas. El ritmo
frenético no so6lo socaba la motivacion de los empleados, sino que el foco de la
empresa se dispersa en varias direcciones, lo que puede confundir a los clientes y

amenazar la marca.”

“Al darse cuenta de que pasa algo, frecuentemente los lideres intentan combatir los
sintomas en lugar de la causa. Y debido a que interpretan la falta de motivacién de los
empleados como pereza o una inclinacibn a quejarse, por ejemplo, aumentan la
presion, lo que empeora las cosas. El agotamiento y la resignacion comienzan a

expandirse por la empresa y los mejores empleados se marchan”.

“Nosotros llamamos a este fenémeno la trampa de la aceleracién. Dafia a la firma en
muchos niveles. Segun nuestra investigacion, a las empresas sobreaceleradas les va

peor que a sus pares en desempefio, eficiencia, productividad y retencion de los

123 Se refiere a las siglas de Chief Executive Officer. Se refiere a la maxima autoridad administrativa de
una empresa, correspondiendo al Presidente o Gerente General. El término es muy utilizado en Estados
Unidos y otros paises de habla inglesa, aunque ha trascendido también al espafiol.
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empleados, entre otros indicadores. Es un problema muy comun, especialmente en el

actual entorno de disponibilidad total y reduccién de costos.” (Bruch & Menges, 2010)

Uno de los motivos de desmotivacion mas comunes dentro de un equipo de
trabajo es efectivamente la “sobre-asignacion” de tareas. La idea es que si el
gerente de proyecto exige a los empleados que constantemente inviertan el
mismo esfuerzo acelerado todos los dias, la energia y motivacion decaeran y el

desempefio profesional también caera.

Esto sucede cuando el gerente de proyecto siente que el proyecto se esta
“atrasando” o se ha aceptado incorporar nuevos requerimientos al proyecto
para ser ejecutados dentro del mismo plazo, presiona a los empleados a
incrementar el ritmo de trabajo, obteniendo mejoras momentaneas en los
resultados, pero si no se detiene ese ritmo acelerado, el equipo se cansa y
genera problemas mas dificles de manejar como es el caso de la

desmotivacién y el cansancio crénico.

En el medio ecuatoriano es muy comun encontrar empresas que llegan a exigir
una ampliaciéon de horario de trabajo de los programadores, a veces hasta el
amanecer, muchas veces bajo la simple excusa de que “asi es este trabajo” o

como acto de “demostracion del compromiso con la empresa”.

Es importante reconocer y reflexionar que la productividad de un desarrollador
de software, no necesariamente esta ligado al numero de horas que se
encuentra frente al computador, sino al respecto del nimero de momentos de

lucidez que logra aprovechar durante el dia. Una persona cansada disminuira
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notablemente estos momentos de lucidez, y por ende, generard menores

resultados que su promedio normal.

Por el otro lado, si es que no existe un nivel de presion adecuado, los
empleados no asumiran el reto profesional, divagardn y se distraeran
facilmente con otros temas, entendiendo que las condiciones del proyecto son

muy holgadas.

En la redaccion del caso, se plantea también otra fuente de desmotivacion, que
viene mas bien ligada a un ambiente laboral no muy adecuado. Esto es dado
cuando el equipo de trabajo no genera un ambiente afable y jovial que facilite
las comunicaciones y la colaboracion, que son tan necesarias durante este tipo

de procesos.

Existen también fuentes de desmotivacién originadas desde la politica
empresarial, como son el sentimiento de que la remuneracion econémica no es
compensatoria, que exista el sentimiento de estancamiento profesional, que la
distribucion del trabajo entre pares esté mal equilibrada, o que el esquema de

justicia interna no resulte ser “tan justo”, entre varias otras.

Lo mas importante para resolver los problemas de motivacion es el conocer sus

origenes y mitigarlos de forma directa, abierta y participativa.

En la encuesta desarrollada en la presente investigacion se encontré un dato
gue es curioso y que puede ser aplicado como una practica util. La encuesta
demostré que los equipos de desarrollo de software se motivan mas con un

plan de capacitacion y promocion profesional frecuente, antes que con una
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motivacion de tipo econdmica. Esta practica motiva al personal y la empresa

gana en productividad general, gracias al uso de mejores tecnologias.

Lo importante es que la gerencia del proyecto, tiene mucho de su
responsabilidad en valorar la “salud emocional” de los integrantes del equipo y
anticiparse a los problemas, pues a la larga son ellos quienes ejecutaran el
proyecto y lo llevaran al éxito o fracaso. Omitir esto puede generar un

descontrol general y ocasionar inclusive dramaticos retrasos.

En resumen: “MOTIVE ESTRATEGICAMENTE”

LECCION 15:

“El Mundial de Futbol Sudafrica 2010, al representar una competencia entre
“‘empresas” similares donde la gestidon del talento es un factor crucial, puede ser
tomado como analogia para analizar la competencia entre empresas diferenciadas solo
por las capacidades de sus miembros. El Director Técnico define un sistema de juego
en funcién de los jugadores con los que puede contar. Después selecciona entre todos
los jugadores que pueden representar su pais a aquellos que mejor se ajustan al
esquema de juego que pretende. Si bien los clubes son los principales inversionistas
en el desarrollo de jugadores, las asociaciones nacionales también aportan lo suyo.
Organizan entrenamientos especiales para los juveniles, impulsan campeonatos como
el Sub-20 o el Sub-17 y organizan partidos amistosos con el fin de probar jugadores y

de consolidar su equipo nacional.”

“La competencia entre empresas estructuralmente similares en el Mundial de Sudafrica
2010, nos ofrece valiosas lecciones para mejorar la gestion del talento en el contexto
empresarial. Si bien los equipos con una base de talento mayor obtuvieron mejores
resultados, también hubo varias selecciones nacionales que lograron resultados que no
se explican a partir de la calidad de sus jugadores individuales. En otras palabras, el

desempefio organizacional no se explica a partir del talento individual de los
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empleados. Depender de mega-estrellas individuales tampoco favorece el desempenio.
Para desgracia de sus equipos, varios jugadores estelares se deslucieron en el
Mundial. Por el contrario, los mejores jugadores del torneo tienen en comun que
pertenecian a equipos que funcionaron como conjunto. Finalmente, si bien es
importante contar con ejecutivos talentosos, el caso del entrenador de la seleccion
inglesa —Favio Capello- sugiere que el talento ejecutivo agrega poco cuando no esta

sintonizado con la organizacién en que es empleado.” (Hermans, Sioli, & Fay, 2010)

Al igual que funciona en un equipo de futbol, en donde se tiene un arquero
(arquitecto), defensas (base de datos), medios (comunicaciones) y delanteros
(interfaz de usuario), en el equipo de software se tiene profesionales que estan

en el mismo juego pero que cumplen roles diferentes y complementarios.

La reflexion dejada por el articulo propuesto por Hermans es que de la misma
manera que en un equipo de fatbol, en donde si un medio no puede hacer un
pase a un delantero, nunca se llegaran a hacer los goles; en el &mbito del
software funciona de maneras muy similares, en donde “el pase” significaria la
facilidad de comunicacion e interaccion entre los participantes para lograr un

objetivo comun.

Entonces es responsabilidad del gerente de proyecto como director técnico, el
estructurar un equipo de profesionales con alto potencial sinérgico para
ejecutar el proyecto desde inicio a fin, como si fuera una temporada del
campeonato, aunque durante este transcurso muchas cosas pueden pasar: por
ejemplo la lesion de uno de los jugadores, el cambio del planteamiento de

ataque o hasta el cambio del técnico.
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Traer una “estrella” al equipo puede ser contraproducente porque tendra
problemas de integracion con el equipo y fracasard en el marco de la

individualidad.

La recomendacion es que al momento de elegir los participantes de un equipo
de trabajo para un proyecto de software, es muy importante evaluar no
solamente sus conocimientos técnicos, sino que sus valores, principios y metas
personales sean uniformes, de tal manera que encajen con el resto del equipo,
y este equilibrio permita una sinergia que posibilite “ganar el campeonato”,

aunque sus conocimientos individuales no sean los mas completos'?4,

En resumen: “FORME UN EQUIPO UNIFORME”

LECCION 16:

Qué pasaria si es que un profesional vital para un proyecto de desarrollo de

software, decide retirarse del mismo a medio camino?

Si el cerebro fuese una computadora, diriamos que seria necesario hacer una
copia del conocimiento de la persona que se retira, trasladarlo en una memoria
flash a la nueva persona, y restaurariamos ese conocimiento a su cerebro, de

tal manera que continte el nuevo profesional sin variaciones.

Obviamente que la tecnologia actual no permite tal cosa, y mas bien deja en
evidencia gque si una persona se retira a mitad del camino, inevitablemente se

llevara consigo multiples conocimientos que fue ganando en el tiempo.

124 Hay que tener mucho en cuenta que es mejor formar un equipo uniforme y altamente comunicativo,
pues si hay deficiencias de conocimiento, es facil lograr que el personal lo adquiera.
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Este planteamiento propone la reflexion sobre las posibles estrategias que
permitan “almacenar” el conocimiento ganado, de tal manera que se evite una
pausa en las actividades, y genere un retraso general en el cronograma del

proyecto.

La estrategia que se ha analizado se ajusta mas a la mitigacion de este
problema, aunque existen también otras validas, es la de hacer que el lider del
proyecto sea quien conoce con detalle los conocimientos ganados por cada
uno de los profesionales, y sea él quien capacite y gestione el cambio de los
profesionales. Mientras ese proceso se da, €l asumira ciertas partes de la

programacién que le facilite a la nueva persona el asumir el rol.

Si el cambio se da a nivel de gerente de proyecto, se debe contar con un
desarrollador clave, que le sirva de “Backup” en sus conocimientos y
estrategias aplicadas. Esto junto con una capacitaciéon, hardn que el cambio

sea menos traumatico.

Aln asi, es imposible que se transmita toda la informacién. Es por ello que se
debera complementar la estrategia pidiéndoles a los desarrolladores que
incluyan comentarios del negocio aplicado, dentro del cédigo fuente del
sistema. Esto le facilitard a cualquier persona nueva ubicarse mas rapidamente

en el proyecto.

En resumen: “ADMINISTRE EL CONOCIMIENTO”
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Glosario de Términos

Programacién de Software: Es el proceso que permite trasladar un
conjunto de modelos y estudios realizados sobre determinado problema,
a codigo fuente sobre una herramienta informéatica de programacion. El
resultado final de la programaciéon es un programa de computadora
ejecutable.

Arquitectura de Software: Es un proceso realizado por un experto en
implementaciones tecnoldgicas y desarrollo de software, de tal manera
que a través del planteamiento de escenarios y ponderaciones de
priorizacién, se decide qué tipo de tecnologia y estructura conceptual se
utilizara a lo largo de todo un desarrollo de software.

Logica de Negocio: Cuando se desarrolla un software, se busca cumplir
con un conjunto de requerimientos que normalmente son entregados por
el cliente o usuario final del software, de tal manera que se cumpla con
un objetivo en su empresa. A este conocimiento entregado por el cliente
se le conoce como logica de negocio, y sera el que guie la programacion
y pruebas.

Escenario Especializado: Se refiere a que en la etapa de elaboracion de
una arquitectura de software, es necesario evaluar las condiciones
especificas de la logica de negocio y de la tecnologia vigente, para
realizar un planteamiento de un escenario de trabajo. A este conjunto de
condiciones en un punto especifico del tiempo se lo llama Escenario
Especializado.

QA: (Quality Assurance) es un término muy utilizado en el ambito del

desarrollo de software para referirse al proceso que implica realizar las
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pruebas necesarias de las herramientas programadas, para asegurar la
calidad de funcionamiento de un sistema.

e Codigo Fuente de una aplicacion: El cédigo fuente de un programa esta
escrito por un programador en algun lenguaje de programacién, pero en
este primer estado no es directamente ejecutable por la computadora,
sino que debe ser traducido a otro lenguaje (el lenguaje maquina o
coédigo objeto) que si pueda ser ejecutado por el hardware de la
computadora. Para esta traduccion se usan los llamados compiladores,
ensambladores, intérpretes y otros sistemas de traduccion. (Wikipedia,
Cadigo Fuente, 2011)

e Lenguaje de programacion: Un lenguaje de programacion es un idioma
artificial diseflado para expresar algoritmos que pueden ser llevadas a
cabo por maquinas como las computadoras. Pueden usarse para crear
programas que controlen el comportamiento fisico y légico de una
magquina, para expresar algoritmos con precisibn, o como modo de

comunicacion humana. (Wikipedia, Lenguaje de Programacion, 2011)
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Anexos

A continuacion se presenta un listado de los anexos que se encontrardn en

medio electrénico, junto con el presente documento:

Anexo 1 Base de datos de empresas de la AESOFT

Anexo 2 Cdédigo fuente de la aplicacion desarrollada para ejecutar las
encuestas

Anexo 3 Plantilla para la elaboracion de una cotizacion

Anexo 4 Modelo de célculo para obtener el tiempo resultante de un
proyecto

Anexo 5 Plantillas para la elaboraciéon de los documentos definiciones
iniciales y de especificaciones funcionales
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