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Enunciado:


Tema 1


        Conformación, y Organización de los Equipos Humanos para los Proyectos Informáticos


        


        Se sabe que entre los aspectos mas importantes para el éxito de un proyecto están la calidad, organización y método de los equipos humanos de trabajo encargados de diseñar e implementar un proyecto.





        De acuerdo a esto es necesario establecer las características, funciones, roles que deben existir dentro de un equipo de proyecto informático ,así como las características que deben poseer quienes las componen .A su vez la comunicación y los protocolos necesarios dentro del grupo , el establecimiento de puntos de control y normas de documentación y traspaso , conformarán junto a otros las herramientas indispensables que permitan llevar un proyecto "bajo control" y con reales posibilidades de éxito.





        Se requiere hacer un análisis del tema y proponer un "metodo" que sirva de base para la selección conformación y funcionamiento de un equipo informático de proyecto


�



Introducción


	Este tema se representará desde una perspectiva algo diferente: qué cosas NO hacer (o qué cosas evitar) para conformar y organizar Equipos Humanos para los proyectos informáticos, en el ambiente chileno o en general, dejando de lado aproximaciones como son la elección del personal de un departamento (suponemos en principio conformar el Equipo Humano con el personal existente de un Departamento o Repartición). Tampoco se intentará enfrentar el tema desde el punto de vista de las teorías de la conformación de Equipos Humanos para proyectos en general, que ya se ha hecho, o que el otro grupo me parece está tomando.





	Se hará énfasis en qué se debe y qué NO se debe hacer en el ambiente chileno, particularmente el de un curso de Ingeniería Civil Informática, en la Universidad de Concepción. Se puede aplicar a otras latitudes. Es en gran parte experiencia propia, y en parte malas experiencias prójimas, y estimaciones pesimistas.


�



Desarrollo


	Se sabe que en informática una tarea se puede realizar de muchas formas, pero también se sabe que la informática trata con información, generalmente grandes cantidades de ésta, y se espera que "rinda" más que una persona con papel y lápiz. O sea, que sea eficiente, o más rápida, o más cómoda, o más barata, o con capacidad de reutilización/ modificación, o , en el caso óptimo, todas las anteriores.





	La informática viene entonces para hacernos la vida mejor. Pero la informática es hecha por humanos, y los humanos cometen errores, tienen personalidades variadas, conflictos internos y externos, etc.





	Hay tareas en las que la informática reemplaza por lo menos en parte al humano, pero también se necesitan humanos para construirla. A veces no es suficiente con el mismo humano cuyo trabajo está siendo hecho en parte por la informática, a veces se necesitan expertos en informática, y más de uno, o un grupo multidisciplinario, y de alguna forma es recomendable que se organicen, ojalá eficientemente o cómoda, o baratamente, o todas las anteriores. Esto no es trivial.





	Se verá este punto en sus dos fases: Conformación y Organización, esta última más brevemente, aunque mencionaré la etapa de selección.





	Selección





Se recomienda, si es que no se puede escoger el personal humano idóneo para el Equipo Humano,  el que quien sea incapaz de realizar cualquier subtarea, no se le asigne solo, o en caso contrario que se le dé el plazo suficiente para interiorizarse de la subtarea. Para mayor profundidad se puede ver las referencias.








	Conformación





	Existen varias estrategias para conformar un Equipo Humano, primero se listarán las que el autor de este trabajo considera mínimas, y luego citará un ejemplo más complejo de estrategia enseñada en un curso en esta Universidad de Concepción.


mínimas:


* cantidad de humanos mayor a 1


* comunicación entre ellos (no necesariamente cada uno con cada otro)


* que en sus comunicaciones se expresen en un lenguaje común





	También se incluyen las características que el autor cree no deben de existir:


* cantidad de humanos menor o igual a 1


* "islas": conjuntos disjuntos sin comunicación entre sí, conteniendo humanos.


* utilización de lenguajes desconocidos por ambos emisores y receptores de la información.





	Lo demás es opcional, si bien se recomiendan, hay casos en los que son inevitables los siguientes problemas:


* canal de información desconfiable


* redundancia en las comunicaciones


* exceso de humanos


* exceso de subconjuntos disjuntos de humanos


* exceso de canales de comunicación


* exceso de comunicaciones








Se recomienda, aunque no se consideran necesarias estas características:


* un líder o jefe de equipo


* un líder o subjefe de equipo por cada subconjunto disjunto de humanos


* conocimiento o experiencia en el tema


* conocimiento o experiencia en el trabajo en equipo entre los componentes de subgrupo (o del Equipo si no hay subgrupos)





En este punto se hará un análisis más profundo:


Se espera un mucho conocimiento entre los integrantes de un subgrupo o entre quienes se comunican, dentro de un Equipo Humano.





Ya se dijo antes que los subgrupos debieran de comunicarse entre grupos para evitar redundancia en las comunicaciones (principio de localidad).





Así también las comunicaciones dentro de un subgrupo debieran de ser comunicaciones internas sobre un tema en particular, de forma de atacar cada grupo un tema en especial (principio de paralelismo y descomposición Top-Down)





La idea es luego unir estas subpartes terminadas, que realizan la tarea final completa. Las comunicaciones son las que indican a los demás el cómo funciona la subtarea resuelta, o en progreso, o a realizarse.





Es recomendable también que en cada tarea se encarguen humanos conocedores de las subtareas, de métodos de enfrentamiento y solución, y del lenguaje que se debe utilizar para comunicar el resultado a quienes corresponda.





Otra cosa importante es la empatía dentro de quienes componen un subgrupo, o de quienes se comunican dentro del Equipo Humano. Relaciones como los conflictos de poder, diferencias irreconciliables, saña, envidia, odio, incluso amor, sumisión, orgullo, y otras relaciones similares pueden hacer perder la objetividad al momento de llegar a acuerdos, atender peticiones, consultas, respetar horarios de entrega, cobro o pago de incentivos, etc.





En caso de existir tales relaciones, es recomendable conocerlas de tal modo de evitarlas, o escoger las relaciones menos desfavorables.





Otra estrategia a considerar es la corrección de desviaciones producidas por estas relaciones, en el caso descrito de la existencia y no corrección de tales relaciones inter-humanas.





Pero los problemas de organización se pueden resolver por ejemplo con la teoría de Flores [1], de acuerdo a las experiencias previas en cuanto a las comunicaciones internas en equipos humanos tratando temas recurrentes. (En este caso Proyectos Informáticos).  O los apuntes [2] del Curso Ingeniería de Software, u otro a su elección, en este trabajo no se pretende tomarlos en cuenta porque se sabe que el otro grupo con este mismo tema los va a citar, se incluyen al final.





Por escrito.





Otra recomendación que cuenta en general en cualquier situación en donde están envueltos más de un humanos es el llevar siquiera notas de los compromisos hechos, de los compromisos fallados, o incompletos, de las tareas a realizar, y por supuesto  de medios para contactar a los humanos (a veces tienen la tendencia a no ser encontrados).


En este contexto también es recomendable que estos compromisos (muchas veces implícitos y dependientes del contexto, experiencias entre los comunicantes, y en lenguaje natural) sean explicitados, ya que al volver a ser comunicados pueden no entenderse por otros receptores humanos (o peor, ser mal entendidos). Esto implica  no sólo ponerse de acuerdo en el lenguaje, sino en la elección del vocabulario (definirlo, hacer un glosario, evitar el lenguaje embiguo, definir un glosario, más ejemplos de lenguaje ambiguo en este documento).





Lenguaje ambiguo





Por ejemplo en Chile se abusa de los pronombres personales, la conjugación de tercera persona singular se confunde con la conjugación de la segunda persona singular del pronombre "usted" (en modo subjuntivo), e incluso con el pronombre personal de la primera persona singular "uno" (en modo subjuntivo), un ejemplo de esto es la oración "viene", ya que se puede referir a usted, él, ella o uno.





También en Chile se abusa del pronombre personal de la conjugación de tercera persona plural, se confunden la mala conjugación de la segunda persona plural del pronombre "ustedes", con la  correcta de la tercera persona plural. De hecho no se suele usar el correcto pronombre "vosotros", que es menos unívoco.





Supervisión





También se recomienda la supervisión de las subtareas del trabajo, ya que atrasos en tareas críticas puede significar atraso de otras subtareas y por consiguiente posibles atrasos en la entrega final (suponiendo que es un proyecto con término).





Desigualdades





Se recomienda también una carga pareja de trabajo para todos los humanos integrantes de un subgrupo, o del Equipo Humano si no hay subgrupos, para evitar resentimientos, envidia, etc. Por otro lado es recomendable también que quienes estén mejor capacitados para una tarea sean los que se encarguen de ellas, pero volviéndose una carga desigual, es un equilibrio precario si se tiene un número discreto de integrantes de un Equipo Humano, con un número también discreto de tareas a realizar.





Decisiones sobre hacer o no un trabajo en Equipo Humano.





No se está haciendo aquí un análisis hacia el porqué se ha decidido trabajar en Equipo Humano, si bien no es el enfoque que se le ha tratado de dar a este trabajo, se entregan también unos aportes:





¿Cuándo es recomendable realizar una tarea enfrentándola con un Equipo Humano? El autor de este trabajo cree que hay un par de condiciones suficientes para que ocurra esta situación, que son la complejidad de la tarea, la urgencia de la misma, la disponibilidad de personal desocupado, apremios en el tiempo de resolución de la tarea, incapacidad de un humano particular para realizar la tarea individualmente.





¿Cuándo NO es recomendable realizar una tarea enfrentándola con un Equipo Humano? cuando la tarea sea realizable por un individuo que esté capacitado para comprenderla y realizarla, que tenga baja complejidad, y que su estimación del tiempo de resolución esté dentro de la aceptable. Tampoco se recomienda cuando no existe experiencia entre los humanos disponibles, o cuando tenga problemas de personalidad o comunicacionales con ellos, como las que se enuncian en este trabajo.





Existen alternativas al trabajo en Equipo Humano: outsourcing de la tarea a realizar, pagar por la resolución del problema, adaptar otros proyectos existentes, esperar a que exista más personal, o el adecuado, etc.





�



El caso particular de Ingeniería Civil Informática de la Universidad de Concepción.





Algunas características existentes relevantes y sus implicancias.


Un número discreto de alumnos por curso, y un número discreto de temas a investigar => posible desigualdad.


Conjunto discreto de subtareas a realizar por un número discreto de alumnos integrantes por equipo => posible desigualdad.


Desconocimiento de las características de los compañeros => probable decisión incorrecta de los integrantes.


Existencia de compañeros con asignaturas disjuntas => posibles dificultades para asistir a las clases


Existencia de compañeros con horarios distintos => posibles dificultades para reunirse en pleno.


Dificultades para reunirse en pleno => posibles dificultades de comunicación


Cantidad variable de alumnos por equipo => desigualdad de exigencias


Desigualdad entre lo trabajado.


Evaluación por igual a todos los alumnos integrantes y desigualdad entre lo trabajado => posible desigualdad en la evaluación


¿cómo asegurarse de que todos los alumnos integrantes hayan trabajado lo mismo o lo mínimo? ¿de que no hayan copiado otro trabajo, haberlo comprado, mandado a hacer o adaptado otro?


Posible solución a lo anterior: que el equipo haga una exposición del contenido del trabajo.


A veces sólo algunos de los alumnos exponen, evaluación uniforme => desigualdad de lo trabajado, menor incentivo


Distribución dispareja del tiempo a exponer => posible desigualdad en la capacidad de expresar el contenido del tema al curso y al profesor


Mala ponderación de la nota del trabajo en la nota final:


muy baja => desmotivación


muy alta => desvirtualización de la importancia de la tarea, posible inducción a los vicios antes mencionados.


integrantes a los cuales la asignatura revista menor importancia que los otros miembros del equipo => baja el nivel de exigencia dentro del equipo, puede llevarlos injustamente a evaluación más baja


no todos los alumnos tienen computadores en sus hogares, y la Universidad no tiene suficientes computadores para todos => restricciones en el uso de los computadores


Se les pide avances a menudo y en papel => redundancia, se suele usar la ayuda de computadores, luego con la versión electrónica y profesor con acceso a computador y software lector puede leerlos.





Además se ha visto que los integrantes se expresan con el silencio o la inasistencia, para algunos es obvio, pero se han encontrado varias "obvias" interpretaciones:


no vale la pena ir


no está listo el reporte


nada se ha hecho


no te pude encontrar


tuve algo que hacer


se me olvidó, etc.


Por eso se recomienda el explicitar, dentro de  los compromisos antes mencionados, las acciones (acciones alternativas) en caso de inasistencia y/o no respuesta a las comunicaciones antes referidas en este documento.





Razones que afectan la decisión de un profesor a exigir un trabajo en equipo





Investigación: los alumnos deberían de aprender mientras investigan


	Punto en contra: si no todos los grupos investigan lo mismo, los demás alumnos se quedan con el trabajo del grupo que hizo la investigación, a veces sólo con la exposición, a veces ni siquiera es esta información evaluada en la nota final => posible disminución de la importancia dada por los alumnos al trabajo de los demás, posible inasistencia.


	Punto en contra: si los grupos investigan lo mismo, hay mayor posibilidad de copiarse, y además redunda el tema (principio de no redundancia) => posible disminución de la importancia dada por los alumnos al trabajo de los demás, posible inasistencia.


Si la idea es que los alumnos aprendieran los temas, ¿por qué el profesor no simplemente les entrega como material, para que la estudien y escribieran un informe? ¿por qué  hacerlo en equipo? ¿se supone que se aprende a trabajar en equipo? entonces, ¿por qué no simplemente se les enseña a trabajar en equipo? ¿o es para que el profesor descanse en medio del tiempo?


Trabajar en equipo puede significar dedicarle más tiempo a la asignatura que las horas teóricas y prácticas, o sea que se acumula carga académica, y a menudo además hay los clásicos certámenes, tests, quices y exámenes; a menudo también hay varios trabajos en el semestre... lo que se ha visto últimamente, mucha carga académica, lo que puede llegar a sobrecargar tanto al alumno que éste no duerme lo suficiente, no puede trabajar o falta al trabajo (hay alumnos que trabajan), rinden insuficientemente afectando a sus demás compañeros de equipo... ahora claro en el mundo ideal no debiera pasar, pero se está aquí hablando del caso particular del semestre 1999-II, en la carrera de Ing. Civ. Inf., al nivel de un 10o. semestre más o menos.


Otra sea, es cosa del criterio del profesor, claro que hay que considerar además los casos de las otras asignaturas, y si los profesores no están al tanto de la carga académica de sus alumnos o de las otras asignaturas de más o menos el mismo nivel.





Más fuentes:





[1]    Flores,F., "Creando Organizaciones para el Futuro" 1997


Parte 1, Capítulos I, II y III y 


Parte 2, Capítulo IV.


Como es bibliografía obligatoria para la asignatura, no se citará.





Lo visto en clases de Planificación y Gestión... el 19991015 vi, continuado el 19991019ma, cuyos puntos incluyo aquí:





Motivación


Calidad


Conflicto no controlado


realizadores de hazañas


cambio en el equipo


ambiente inadecuado


falsas expectativas


mala relación con el usuario


falta de líder adecuado.





No se profundizará en este tema, es coincidente con [2] la referencia siguiente.





[2]: 1.Consiguiendo Personal para un proyecto de Ingeniería de Software 


(http://www.inf.udec.cl/~ingsoft/gpds.html#_Toc447945296).





�
Conclusiones y comentarios


	Para que aprendamos en este curso, es le que he dado un enfoque más despreciado, que no se toma en cuenta, menos en Chile, pero yo considero que no es despreciable, tanto le aprecio que he desistido a trabajar en equipo (o grupo) por temor a encontrarme con diferencias interpersonales, de hecho no me agradan las injusticias en la distribución del trabajo, y suelo cumplir todas mis tareas cuando me han forzado a trabajar en equipo.


En un ambiente serio, con las condiciones mínimas y las recomendadas anteriormente, podría ser, de todas maneras no siempre hay opciones si se quiere permanecer en ese ambiente (en particular el educacional, militar, religioso, etc.)


A lo mejor el teletrabajo sea la solución, en ello los informáticos llevamos la ventaja.


�



Apéndice: Referencias





http://www.ing.udec.cl/~rhunrich/pensar/noengrup.htm (en transcripción):


  Algunas razones de por qué no me gusta trabajar en grupo


  


   Secciones de este documento: tope de este documento, documentos relacionados, links relacionados.


   


   Primera escritura de este documento: 19980826 miércoles por Rodrigo "Alley'Gator" Hunrichse, rhunrich@ing.udec.cl


   Última modificación de este documento: 19990820 viernes por Rodrigo "Alley'Gator" Hunrichse, rhunrich@ing.udec.cl


   


   Si bien es cierto que en el mundo actual, el trabajo en grupo es fundamental para enfrentar algunas situaciones, sobre todo las complejas o muy grandes, tanto mi teoría como mi práctica me han hecho preferir resolver la mayor parte de mis problemas sin la ayuda de otras personas


   


   Como bien dije, es recomendable enfrentar algunos problemas en grupo cuando por ejemplo uno no es experimentado o conocedor del tema, o de todas sus partes. Se puede ganar tiempo y aprovechar en tareas complejas a quienes se especializan en ellas, ¡o simplemente que otros hagan el trabajo por ti!


   


   Pero yo vivo en Chile, rodeado de buenos chilenos, que viven el estilo de vida o sobrevivencia del buen chileno, (chilean way of life or surviving), quienes reúnen características que pueden echar a perder o frenar un trabajo de grupo.


   


   Pero eso es teórico, vamos a la práctica: los mismos profesores (algunos) me han dicho: 'en grupos de tres (3), dos son los que trabajan y uno el que manda...' o 'tienen que participar en el trabajo, no sólo repartirse las partes y trabajar cada uno por su lado. Se les evaluará a todos los del grupo'.


   


   Si el grupo se armase de acuerdo a las afinidades personales y habilidades en el tema, no habría problema, pero en general los grupos de trabajo para una asignatura son de una cantidad fija de integrantes (máximo y mínimo muy cercanos), lo que puede quebrar buenos grupos de trabajo. Como son en consenso, no se puede obligar a una persona a un grupo, por lo menos no sino hasta cuando ya no hay más plazos.


   


   Si yo estuviera en un curso determinado (esutviera al día en mis ramos o parejo en un nivel de la malla curricular), entonces conocería a todos mis compañeros (excepto rezagados), tendríamos los mismos horarios de clase y de tiempo libre (eso variaría) luego el trabajo en grupo implica comunicarse entre los integrantes para ver los avances parciales, intentar resolver problemas o añadir ideas, lo que necesitará de tiempo libre concurrente entre los integrantes.


   


   A menudo me ha ocurrido (aunque no me haya ocurrido, hay que tenerlo en cuenta) que:


     * si se hacen partes por separado, no se entiende lo escrito, no se ajusta a un standard, no se entrega a tiempo, no se entrega completo.


     * cuando hay que juntarlas no se pueden convertir al nuevo formato, no se utilizan los mismos términos, no hay buena ortografía o gramática, a veces hay redundancia, u otos problemas que pueden ocurrir.


     * desmotivación por trabajar con quienes no congenian, no tener disponibilidad horaria concurrente.


       


   FALTA


   


   Documentos relacionados


     * the chilean way of life or surviving (estilo de vida o sobrevivencia del buen chileno)


     * asignaturas tomadas por Rodrigo Hunrichse


       


   Links relacionados


     * www.inf.udec.cl


       


   volver al tope de este documento


   


   Última modificación de este documento: 19990820 viernes por Rodrigo "Alley'Gator" Hunrichse.


   Comentarios y sugerencias por e-mail a rhunrich@ing.udec.cl


   


   Volver al tope de este documento


   


   [volver a pensar] [volver a mis intereses] [volver al índice de la homepage]


   Copyright © 1997,1998,1999 (o anterior) by Rodrigo "Alley'Gator" Hunrichse.











http://www.inf.udec.cl/~ingsoft/gpds.html


"Curso Gestión de Proyectos de Desarrollo de Software "


(Ingeniería de Software, Semestre 1999-I)


"


Preparado por : Marcela Varas C. "


...


1.Bibliografía. 





    Richard Thayer ed., "Software Engineering Project management", IEEE


    Computer Society, 1998. 


    Marcela Varas C., "Apuntes de clases: Gestión de Proyectos de Ingeniería


    de Software", Universidad de Concepción, 1998 (en colaboración con


    Ximena Hormazábal, Luis Monsalve, Jorge Muñoz, César Olivares,


    Rodrigo Oviedo y Carmen Wolff). 


    Ricardo Contreras, "Apuntes de clases: Ingeniería de Software",


    Universidad de Concepción, 1997 


    Steve McConnell, "Desarrollo y Gestión de Proyectos Informáticos",


    McGraw Hill 1996 


    W. Alan Randolph, Barry Posner, "Gerencia de Proyectos", Mc Graw Hill 1993 


    Watts Humphrey, "Managing the Software Process", Addison Wesley 1990 


    Barry Boehm, "Software Engineering Economics", Prentice Hall 1981 


...





[2]


http://www.inf.udec.cl/~ingsoft/gpds.html#_Toc447945296





       1.Consiguiendo Personal para un proyecto de Ingeniería de


        Software 





  





Consiste en todas aquellas actividades que involucran llenar (y mantener llenos)


los puestos que fueron establecidos en la estructura organizacional del proyecto.


Esto incluye selección de candidatos, entrenamiento y otros. 





Los principales problemas en esta etapa son: 





    Los jefes de proyecto son frecuentemente seleccionados por su habilidad


    para programar o realizar tareas de ingeniería en vez de su habilidad de


    gestión (pocos ingenieros son buenos gerentes) 


    La productividad de los programadores, analistas e ingenieros de


    software varía mucho de individuo en individuo. 


    Hay grandes cambios en el equipo de un proyecto software,


    especialmente en aquellos organizados matricialmente. 


    Las universidades no están produciendo un número suficiente de


    ingenieros que entiendan el proceso de la ingeniería de software o gestión


    de proyectos. 


    Los planes de entrenamiento para desarrolladores individuales de


    software no se desarrollan o mantienen. 





           1.Actividades derivadas: 





    Llenar los puestos de la organización. 


    Asimilar al personal recientemente asignado 


    Educar o entrenar al personal 


    Proveer de desarrollo general 


    Evaluar y valorar al personal 


    Compensar 





       1.Dirección de un proyecto de ingeniería de software 





Dirigir un proyecto de ingeniería de software consiste en aquellas actividades de


gestión que involucran aspectos interpersonales y de motivación por medio de


las cuales el personal del proyecto entiende y contribuye a alcanzar los objetivos


del proyecto. Una vez que los subordinados son entrenados y orientados, el jefe


de proyecto tiene una responsabilidad continua por clarificar sus asignaciones,


guiándolos hacia la mejora de la productividad, y motivándolos a trabajar con


entusiasmo y confianza hacia las metas del proyecto. 





Los principales problemas en la dirección son: 





    Fallas para tener una comunicación efectiva entre las entidades del


    proyecto y aquellas que no pertenecen al proyecto. 


    El dinero no es un motivador suficiente para los desarrolladores de


    software. 


    Las compañías y los jefes no poseen las técnicas y herramientas


    apropiadas para motivar a los ingenieros de software. 


    Los clientes y gerentes no reconocen el impacto potencial en el software


    causado por un aparentemente cambio trivial, por ejemplo, ellos creen


    que es "sólo un problema simple de programación". 





           1.Actividades de dirección: 





    proveer liderazgo 


    supervisar personal 


    delegar autoridad 


    motivar personal 


    construir equipos 


    coordinar actividades 


    facilitar comunicaciones 


    resolver conflictos 


    manejar cambios 


    documentar las decisiones de dirección. 





       1.Control de un proyecto de ingeniería de software 





Controlar es el conjunto de actividades de gestión utilizadas para asegurar que el


proyecto va de acuerdo a lo planificado. El desempeño y los resultados se miden


contra los planes, se notan las desviaciones, y se toman acciones correctivas. 





El control es un sistema de retroalimentación que provee información acerca de


cuan bien va el proyecto. El control responde las preguntas 





   1.¿Está el proyecto en itinerario? 


   2.¿Está dentro de los costos? 


   3.¿Existen problemas potenciales que causen retrasos en alcanzar los


    requerimientos dentro del presupuesto y plazo? 





Los principales problemas en el control son: 





    Muchos métodos de control de proyectos de desarrollo de software


    confían en los gastos del presupuesto para medir el "progreso" sin


    considerar el trabajo que lo acompaña. 


    La visibilidad del progreso en un proyecto de software es difícil de


    medir. 


    La calidad no es requerida, monitoreada o controlada. 


    A menudo los estándares para el desarrollo de software no están escritos


    o, si lo están, no se fuerzan. 


    El cuerpo de conocimiento llamado métricas de software (usadas para


    medir productividad, calidad, y progreso de un producto software) no


    está completamente desarrollado. 





  


           1.Actividades de control: 





    Desarrollar estándares de desempeño 


    Establecer sistemas de monitoreo y reportes 


    Medir y analizar resultados 


    Iniciar acciones correctivas 


    Recompensar y disciplinar 


    Documentar los métodos de control. 





   1.Los problemas y errores comunes. 





    Los desarrolladores, directivos y clientes normalmente tienen buenas


    razones para tomar las decisiones que toman, y la apariencia seductora de


    los errores clásicos es una de las razones de que esos errores se cometan


    tan a menudo. Pero debido a que se han cometido muchas veces, sus


    consecuencias se han hecho fáciles de predecir. Y los errores rara vez


    producen los resultados que la gente espera. 





      


       1.Personas 


          





        A continuación aparecen algunos de los errores clásicos


        relacionados con las personas. 








        1: Motivación débil. Estudio tras estudio ha mostrado que la


        motivación probablemente tiene mayor efecto sobre la


        productividad y la calidad que ningún otro factor (Boehm 1981).


        Ejemplo: directivos que a lo largo de todo el proyecto toman


        medidas que minan la moral: como dar ánimos a diario al


        principio para pedir horas extras en la mitad, y como irse de


        vacaciones mientras el equipo esta trabajando incluso los días de


        fiesta, para dar recompensas al final del proyecto que resultan ser


        de menos de un dólar por cada hora extra. 





          





        2: Personal mediocre. Después de la motivación, la capacidad


        individual de los miembros del equipo, así como sus relaciones


        como equipo, probablemente tienen la mayor influencia en la


        productividad (Boehm, 1981; Lakhanpal, 1993). Contratar


        apurando el fondo del barril supondrá una amenaza al desarrollo.


        Ejemplo, hacer la selección del personal buscando quién puede


        contratarse más rápido, en vez de quién realizará la mayoría del


        trabajo durante la vida del proyecto. Esta técnica consigue un


        inicio rápido del proyecto, pero no determina un final rápido. 





          





        3: Empleados problemáticos incontrolados. Un fallo al tratar


        con personal problemático también amenaza la velocidad de


        desarrollo. Un fallo al tomar una decisión cuando se trata con un


        empleado problemático es una de las quejas más comunes que


        tienen los miembros del equipo respecto de sus responsabilidades


        (Larson y La fasto, 1989). Ejemplo, el equipo sabe que uno de


        ellos es una manzana podrida, pero el jefe del equipo no hace


        nada. El resultado es predecible: rehacer el trabajo de la manzana


        podrida. 





          





        4: Hazañas. Algunos desarrolladores de software ponen un gran


        énfasis en la realización de hazañas en los proyectos (Bach, 1995).


        Pero lo que hacen tiene más de malo que de bueno. Ejemplo, los


        directivos de nivel medio dan mayores aplausos a actitudes del


        tipo ser capaz de que a los progresos firmes y consistentes y a los


        informes significativos de progreso. El resultado es un modelo de


        planificación al límite en el que las amenazas de desajuste del plan


        no se detectan, no se conocen o ni se informan a la cadena de


        directivos hasta el último minuto. Un pequeño equipo de


        desarrollo y sus jefes inmediatos toman como rehenes a una


        compañía entera por no admitir que tiene problemas para cumplir


        su plan. El énfasis en los comportamientos heroicos fomenta


        correr un riesgo extremo, e impide la cooperación entre los


        múltiples elementos que contribuyen al proceso de desarrollo del


        software. 





          





        Algunos directivos fomentan el comportamiento heroico cuando


        se concentran con demasiada firmeza en actitudes del tipo "ser


        capaz de". Elevando estas actitudes por encima de informes del


        estado exactos y a veces pesimistas, los directivos de estos


        proyectos coartan su capacidad de tomar medidas correctivas. Ni


        siquiera saben que tienen que emprender acciones correctoras


        hasta que el daño ya está hecho. Como dijo Tom DeMarco, las


        actitudes <<ser capaz de>> convierten pequeños contratiempos en


        auténticos desastres (DeMarco, 1995). 





          





        5: Añadir más personal a un proyecto retrasado. Este es quizás


        el más clásico de los errores clásicos. Cuando un proyecto se


        alarga, añadir más gente puede quitar más productividad a los


        miembros del equipo existente de la que añaden los nuevos


        miembros. Fred Brooks compara añadir gente a un proyecto


        retrasado con echar gasolina en un fuego (Brooks, 1975). 





          





        6: Oficinas repletas y ruidosas. La mayoría de los


        desarrolladores consideran sus condiciones de trabajo como


        insatisfactorias. Alrededor del 60 por 100 indican que no tienen


        suficiente silencio ni privacidad (DeMarco y Lister, 1987). Los


        trabajadores que están en oficinas silenciosas y privadas tienden a


        funcionar significativamente mejor que aquellos que ocupan


        cubículos en salas ruidosas y repletas. Los entornos repletos y


        ruidosos alargan los planes de desarrollo. 





          





        7: Fricciones entre los clientes y los desarrolladores. Las


        fricciones entre los clientes y los desarrolladores pueden


        presentarse de distintas formas. A los clientes pueden parecerles


        que los desarrolladores no cooperan cuando rehusan


        comprometerse con el plan de desarrollo que desean los clientes o


        cuando fallan al entregar lo prometido. A los desarrolladores


        puede parecerles que los clientes no son razonables porque insisten


        en planes irreales o cambios en los requerimientos después de que


        éstos hayan sido fijados. Pueden ser simplemente conflictos de


        personalidad entre dos grupos. 





          





        El principal efecto de esta fricción es la mala comunicación, y los


        efectos secundarios de la mala comunicación incluyen el pobre


        entendimiento de los requerimientos, pobre diseño de la interfaz


        de usuario y, en el peor caso, el rechazo del cliente a aceptar el


        producto acabado. En el caso medio, las fricciones entre clientes y


        desarrolladores de software llegan a ser tan severas que ambas


        partes consideran la cancelación del proyecto (Jones, 1994). Para


        remediar estas fricciones se consume tiempo, y distraen tanto a


        desarrolladores como a clientes del trabajo real en el proyecto. 





          





        8: Expectativas pocos realistas. Una de las causas más comunes


        de fricciones entre los desarrolladores y sus clientes o los


        directivos son las expectativas poco realistas. Ejemplo, no tener


        razones técnicas para pensar que un software se podrá desarrollar


        en 6 meses, pero ése es el plazo en que lo quiere el comité


        ejecutivo de la compañía. La incapacidad del jefe de proyecto para


        corregir esta expectativa irreal será la principal fuente de


        problemas. 





          





        En otros casos, los directivos o los desarrolladores de un proyecto


        se buscan problemas al pedir fondos basándose en estimaciones de


        planificación demasiado optimistas. Aunque por sí mismas las


        expectativas irreales no alargan el plan, contribuyen a la


        percepción de que el plan de desarrollo es demasiado largo, y de


        que puede ser malo. Una inspección de Standish Group marcó las


        expectativas realistas como uno de los cinco factores principales


        necesarios para asegurar el éxito de los proyectos internos de


        software de gestión (Standish Group, 1994). 





          





        9: Falta de un promotor efectivo del proyecto. Para soportar


        muchos de los aspectos del desarrollo rápido es necesario un


        promotor del proyecto de alto nivel, incluyendo una planificación


        realista, el control de cambios y la introducción de nuevos


        métodos de desarrollo. Sin un promotor ejecutivo efectivo, el


        resto del personal de alto nivel de la empresa puede forzar a que


        se acepten fechas de entrega irreales o hacer cambios que debiliten


        el proyecto. El consultor australiano Rob Thomstt afirma que la


        falta de un promotor efectivo garantiza virtualmente el fracaso del


        proyecto (Thomstt, 1995). 





          





        10: Falta de participación de los implicados. Todos los


        principales participantes del esfuerzo de desarrollo de software


        deben implicarse en el proyecto. Incluyendo a los promotores,


        ejecutivos, responsables del equipo, miembros del equipo,


        personal de ventas, usuarios finales, clientes y cualquiera que se


        juegue algo con el proyecto. La cooperación estrecha sólo se


        produce si se han implicado todos los participantes, permitiendo


        una coordinación precisa del esfuerzo para el desarrollo rápido,


        que es imposible conseguir sin una buena participación. 





          





        11: Falta de participación del usuario. La inspección de


        Standish Group descubrió que la razón número uno de que los


        proyectos de Sistemas de Información tuviesen éxito es la


        implicación del usuario (Standish Group, 1994). Los proyectos


        que no implican al usuario desde el principio corren el riesgo de


        que no se comprendan los requerimientos del proyecto, y son


        vulnerables a que se consuma tiempo en prestaciones que más


        tarde retrasarán el proyecto. 





          





        12: Política antes que desarrollo. Larry Constantine indicó que


        si hay cuatro tipos diferentes de orientaciones políticas


        (Constantine, 1995a). Los "políticos" están especializados en la


        "gestión", centrándose en las relaciones con sus directivos. Los


        "investigadores" se centran en explorar y reunir la información.


        Los "aislacionistas" están solos, creando fronteras para el proyecto


        que mantienen cerradas a los que no son miembros del equipo.


        Los "generalistas" hacen un poco de todo: establecen relaciones


        con sus directivos, realizan investigaciones y exploran actividades,


        y se coordinan con otros equipos como parte de su modo de


        trabajo. Constantine indicó que inicialmente los equipos políticos


        y generalistas están bien vistos por los directivos de alto nivel.


        Pero después de un año y medio, los equipos políticos llegan a la


        muerte súbita. Primar la política en vez de los resultados es fatal


        para el desarrollo orientado a la velocidad. 





          





        13: Ilusiones. Muchos problemas del desarrollo del software se


        deben a la ilusión. Cuántas veces hemos escuchado cosas como


        éstas a distintas personas: 





          





        "Ninguno de los miembros del proyecto cree realmente que pueda


        completarse el proyecto de acuerdo con el plan que tienen, pero


        piensan que quizás si trabajan duro, y nada va mal, y tienen un


        poco de suerte, serán capaces de concluir con éxito". 





          





        "Nuestro equipo no hace mucho trabajo para la coordinación de


        las interfaces entre las distintas partes del producto, pero tenemos


        una buena comunicación para otras cosas, y las interfaces son


        relativamente simples, así que probablemente sólo necesitaremos


        un día o dos para eliminar los errores" 





          





        "Sabemos que contamos con un desarrollador externo de poco


        talento para el subsistema de la base de datos, y que es difícil ver


        cómo va a acabar el trabajo con los niveles de personal que ha


        especificado en su propuesta. No tienen tanta experiencia como


        algunos de los demás desarrolladores externos, pero puede que


        compensen con energía lo que les falta en experiencia.


        Probablemente acaben a tiempo" 





          





        "No necesitamos reflejar la última lista de cambios en el prototipo


        para el cliente. Estoy seguro de que por ahora sabemos lo que


        quiere." 





          





        "El equipo está diciendo que realizará un esfuerzo extraordinario


        para cumplir con la fecha de entrega, y que no han llegado a su


        primer hito por pocos días, pero creo que alcanzarán éste a


        tiempo." 





          





        Las ilusiones no son sólo optimismo. Realmente consisten en


        cerrar los ojos y esperar que todo funcione cuando no se tienen las


        bases razonables para pensar que será así. Las ilusiones al


        comienzo del proyecto llevan a grandes explosiones al final.


        Impiden llevar a cabo una planificación coherente y pueden ser la


        raíz de más problemas en el software que todas las otras causas


        combinadas. 


       2.Proceso 





        Los errores relacionados con el proceso malgastan el talento y el


        esfuerzo del personal. A continuación se muestran algunos de los


        peores errores relacionados con el proceso. 





          





        14: Planificación excesivamente optimista. Los retos a los que


        se enfrenta alguien que desarrolla una aplicación en tres meses son


        muy diferentes de aquellos a los que se enfrenta alguien que


        desarrolla una aplicación que necesita un año. Fijar un plan


        excesivamente optimista predispone a que el proyecto falle por


        infravalorar el alcance del proyecto, minando la planificación


        efectiva, y reduciendo las actividades críticas para el desarrollo,


        como el análisis de requerimientos o el diseño. También supone


        una excesiva presión para los desarrolladores, quienes a largo


        plazo se ven afectados en su moral y su productividad. 





          





        15: Gestión de riesgos insuficiente. Algunos errores no son lo


        suficientemente habituales como para considerarlos clásicos. Son


        los llamados "riesgos". Como con los errores clásicos, si no


        ejercemos una gestión activa de los riesgos, con qué sólo vaya mal


        una cosa se pasará de tener un proyecto con un desarrollo rápido a


        uno con un desarrollo lento. El fallo de no gestionar uno solo de


        estos riesgos es un error clásico. 





          





        16: Fallos de los contratistas. Las compañías a veces contratan la


        realización de partes de un proyecto cuando tienen demasiada


        prisa para hacer el trabajo en casa. Pero los contratados


        frecuentemente entregan su trabajo tarde, con una calidad


        inaceptable o que falla al no coincidir con las especificaciones


        (Boehm, 1989). Riesgos como requerimientos inestables o


        interfaces mal definidas pueden ser enormes cuando un contratado


        entre en escena. Si las relaciones con los contratados no se


        gestionan cuidadosamente, la utilización de desarrolladores


        externos pueden retardar el proyecto en vez de acelerarlo. 





          





        17: Planificación insuficiente. Si no planificamos para conseguir


        un desarrollo rápido, no podemos esperar obtenerlo. 





          





        18: Abandono de planificación bajo presión. Los equipos de


        desarrollo hacen planes y rutinariamente los abandonan cuando se


        tropiezan con un problema en la planificación (Humphrey, 1989).


        El problema no está en el abandono del plan, sino más bien en


        fallar al no crear un plan alternativo, y caer entonces en el modo


        de trabajo de codificar y corregir. Ejemplo, un equipo abandona


        su plan después de fallar en la primera entrega, y esto es lo


        habitual. A partir de este punto, el trabajo no tiene coordinación


        ni elegancia. 





          





        19: Pérdida de tiempo en el inicio difuso. El "inicio difuso" es


        el tiempo que transcurre antes de que comience el proyecto; este


        tiempo normalmente se pierde en el proceso de aprobar y hacer el


        presupuesto. No es poco común que un proyecto desperdicie


        meses o años en un inicio difuso, y entonces se está a las puertas


        de un plan agresivo. Es mucho más fácil y barato y menos


        arriesgado suprimir unas pocas semanas o meses del inicio difuso


        en vez de comprimir el plan de desarrollo en ese mismo tiempo. 





          





        20: Escatimar en las actividades iniciales. Los proyectos se


        aceleran intentando acortar las actividades "no esenciales", y


        puesto que el análisis de requerimientos, la arquitectura y el


        diseño no producen código directamente, son los candidatos


        fáciles. 





        Los resultados de este error, también conocido como "saltar a la


        codificación", son todos demasiado predecibles. Los proyectos que


        normalmente escatiman en sus actividades iniciales tendrán que


        hacer ese trabajo en otro momento, con un costo de 10 a 100


        veces superior a haberlo hecho bien inicialmente (Fagan, 1976;


        Boehm y Papaccio, 1988). Si no podemos encontrar cinco horas


        para hacer el trabajo correctamente la primera vez, ¿cómo vamos


        a encontrar 50 para hacerlo correctamente más tarde? 





          





        21: Diseño inadecuado. Un caso especial de escatimar en las


        actividades iniciales es el diseño inadecuado. Proyectos acelerados


        generan un diseño indeterminado, no asignado suficiente tiempo


        para él y originado un entorno de alta presión que hace difícil la


        posibilidad de considerar alternativas en el diseño. El énfasis en el


        diseño está más orientado a la conveniencia que a la calidad, por


        lo que necesitará varios ciclos de diseño de poder finalizar


        completamente el sistema. 





          





        22: Escatimar en el control de calidad. En los proyectos que se


        hacen con prisa se suele cortar por lo sano, eliminando las


        revisiones del diseño y del código, eliminando la planificación de


        las pruebas y realizando sólo pruebas superficiales. Acortar en un


        día las actividades de control de calidad al comienzo del proyecto


        probablemente supondrá de 3 a 10 días de actividades finales


        (Jones, 1994). 





          





        23: Control insuficiente de la directiva. Poco control de la


        directiva para detectar a tiempo los signos de posibles retrasos en


        el plan, y los pocos controles definidos al comienzo se abandonan


        cuando el proyecto comienza a tener problemas. Antes de


        encarrilar un proyecto, en primer lugar debemos ser capaces de


        decir si va por buen camino. 





          





        24: Convergencia prematura o excesivamente frecuente.


        Bastante antes de que se haya programado entregar un producto,


        hay un impulso para preparar el producto para la entrega, mejorar


        el rendimiento del producto, imprimir la documentación final,


        incorporar entradas en el sistema final de ayuda, pulir el programa


        de instalación, eliminar las funciones que no van a estar listas a


        tiempo y demás. En proyectos hechos con prisa, hay una tendencia


        a forzar prematuramente la convergencia. Puesto que no es posible


        forzar la convergencia del producto cuando se desea, algunos


        proyectos de desarrollo rápido intentan forzar la convergencia


        media docena de veces o más antes de que finalmente se produzca.


        Los intentos adicionales de convergencia no benefician al


        producto, Sólo son una pérdida de tiempo y prolongan el plan. 





          





        25: Omitir tareas necesarias en la estimación. Si la gente no


        guarda cuidadosamente datos de proyectos anteriores, olvida las


        tareas menos visibles, pero son tareas que se han de añadir. El


        esfuerzo omitido suele aumentar el plan de desarrollo en un 20 o


        30 por 100 (Van Genuchten, 1991). 





          





        26: Planificar ponerse al día más adelante. Un tipo de


        reestimación es responder inapropiadamente el retraso del plan. Si


        hemos trabajado en un proyecto durante 6 meses, y hemos


        empleado tres meses en llegar al hito correspondiente a los dos


        meses ¿qué hacer?. En muchos proyectos simplemente se plantea


        recuperar el retraso más tarde, pero nunca se hace. Aprenderemos


        más del producto conforme lo estamos construyendo, incluyendo


        más sobre lo que nos llevará construirlo. Estos conocimientos


        necesitan reflejarse en la reestimación del plan. 





