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Resumen

Existen muchos factores que determinan el éxito de una empresa u organizacion, uno
de ellos es contar con informacidn certera (interna y externa) para pensar estratégicamente y
definir las acciones a tomar. Actualmente las organizaciones estan poniendo mucho énfasis en
el software como herramienta competitiva, especialmente en su vinculacién con el cliente por
proporcionar ello informacion valiosa para el desarrollo de su negocio. Desde el lado de sus
proveedores de software impera la necesidad del pleno entendimiento de las necesidades y del
problema a resolver y la importancia de lograr hacerlo con la solucion adoptada, porque ésta
sera una forma de medir la calidad de su producto y por ende resolver los requerimientos de la
empresa. Relativo a ello, la ingenieria de requerimientos es uno de los procesos mas
importantes, por ser alli donde se define el disefio de la solucion segun las necesidades del
cliente. Esta investigacidn se propone indagar sobre los desafios que enfrentan las empresas
desarrolladoras de software al momento de realizar el relevamiento de los requerimientos. Se
buscara indagar sobre las influencias que genera la falta de una perspectiva sistémica, la
carencia de herramientas y buenas practicas y la presencia de formas de pensamiento grupal.
Busca, asimismo, elaborar una propuesta del uso de herramientas como el modelado de
procesos de negocio Yy definiciones, metodologias y técnicas necesarias para interpretar los
requerimientos. La investigacion ha contemplado el desarrollado de una exhaustiva
exploracién bibliogréfica, la cual ha incluido fuentes primarias, libros y papers, junto a un
trabajo de campo, de tipo cualitativo con el objetivo de capturar informacion de las experiencias

del sector corporativo (clientes y proveedores).

Palabras claves: Requerimientos, Ingenieria de Software. Ingenieria de requerimientos,

calidad software, proyectos tecnolégicos.
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Justificacion
Las organizaciones constantemente trabajan por obtener ventajas competitivas usando
las variadas herramientas que se han desarrollado para enfrentar a la competencia. Al respecto,
Ghosh & Daugherty (2015), sostiene que el software es ahora un factor determinante de la
diferenciacion y la innovacion. Es una puerta hacia nuevos servicios y flujos de ingresos,
experiencias continuas para clientes y expansion hacia nuevos mercados. Para tener éxito en
medio de esta disrupcion, las compafiias deben responder cambiando la manera en que disefian,

desarrollan y utilizan el software.

Este trabajo final de maestria busca sacar conclusiones entre dos aspectos de la gestion
de desarrollo de software para empresas. Por un lado, en la necesidad que tienen éstas de
desarrollar ventajas competitivas -en un contexto cada vez mas complejo- a partir de la calidad,
entre otras, la de su software, a fin de diferenciarse de sus competidores evitando competir por
precio, publicidad y promocion. Por el otro, desde el lado de los proveedores de software,
coémo estos pueden desarrollar ventajas competitivas en sus propios procesos de analisis de
requerimientos para hacer mas eficientes los costos, los tiempos de entrega y la calidad,

cumpliendo con las necesidades de los clientes.

La investigacion busca justificacion en el propdsito de ayudar a las empresas
proveedoras de software a afrontar la problematica del levantamiento de informacion dentro
de sus clientes.

Desde la perspectiva del autor y su experiencia en la industria del software este trabajo
pretende responder a multiples problemas encontrados en proyectos a lo largo de su

experiencia en los Gltimos afios.

11
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Planteamiento del tema/problema
Segln Brooks (1995) la parte més dificil de construir un sistema software es decidir qué
construir. Ninguna otra parte del trabajo afecta mas negativamente al sistema final si se realiza

de manera incorrecta. Ninguna otra parte es mas dificil de rectificar.

El mismo autor sefiala que en la actualidad muchos proyectos de software fracasan
porque no se realiza un estudio previo de los requisitos del usuario, no se hace una definicién
completa del alcance del proyecto o no se realiza el modelado del negocio antes de desarrollar
el software. Esto significa que el analista no se embebe en el problema; aunque tenga claro que
el sistema debe desarrollarse para dar soporte a los procesos de la organizacion. Plantear el
tema desde sus propias conjeturas -endogamicas- puede introducir el riesgo de que los

requisitos identificados no correspondan a las necesidades para lo que se debe crear.

Es importante entonces que no existan requerimientos indefinidos o mal definidos. Este
trabajo, busca abordar la visién del colectivo en estudio, analizado las metodologias y
herramientas de software, brindando lineamientos para poder ejercer un control de la gestion
del levantamiento de requerimientos mediante procesos para lograr especificaciones correctas
que describan con claridad, sin ambigledades y en forma compacta las necesidades del cliente,

y por ende alineadas a las necesidades del negocio. Abordara las siguientes cuestiones:

¢Coémo lograr determinar que metodologia y précticas utilizar al momento de realizar el

relevamiento de requerimientos en la organizacion?

¢Como lograr evaluar la estabilidad y capacidad de los procesos actuales en el negocio?

12
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Objetivos

El objetivo principal de este trabajo final de maestria sera evaluar el proceso de
levantamiento de requerimientos de software bajo tres perspectivas de analisis, la vision
sistémica, utilizacion de buenas practicas y herramientas e inexistencia del pensamiento grupal,
considerando a estos factores como variables explicativas del desempefio de las empresas
productoras de software en el proceso de determinacién de requerimientos, vinculando sus
resultados al tiempo de entrega, adecuacion a las necesidades del cliente y calidad.
Complementariamente esta investigacion el autor pretende desarrollar una propuesta para la

gestion de requerimientos.

Objetivos Especificos

1. Analizar el estado actual de las principales metodologias y estandares existentes a nivel
internacional en la gestion de requerimientos enmarcados en una visién sistémica que permita

un mejor discernimiento y decision al area de TI.

2. Definir la vinculacion de la calidad del proceso de relevamiento de requerimientos a la

utilizacion de buenas practicas y mapas mentales de apoyo.

3. Analizar la presencia del pensamiento grupal en los equipos de trabajo que impida alcanzar

buenos resultados a nivel de calidad, adecuacion, tiempos y costos del proyecto de software.
4. Determinar la importancia de la participacion del cliente en el relevamiento y examinar

las principales herramientas que existen en la actualidad, permitiendo maximizar el nivel de

comunicacién, calidad y resultados del proyecto.

13
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Hipotesis
En este trabajo de maestria se intenta demostrar lo siguiente:
H1. La falta de un procedimiento sistémico de recopilacién y evaluacion de requisitos para el

desarrollo de software puede llegar a introducir fallas de calidad, alcance y agregar tiempos y

costos a un proyecto de software.

H2. La falta de herramientas y metodologias de gestion de proyectos en el desarrollo de
software puede llegar a introducir fallas de calidad, alcance y agregar tiempos y costos a un

proyecto de software.

H3. La no utilizacion de buenas practicas de ingenieria de requerimientos y mapas mentales de
apoyo al proceso de andlisis y disefio de software puede introducir fallas de calidad, alcance y

agregar tiempos y costos a un proyecto de software.

H4. Los rasgos de presencia de pensamiento grupal en el grupo de disefio pueden conspirar
contra la obtencidn, en el analisis y disefio de software, de buenos resultados a nivel de calidad,

adecuacion y tiempos y costos del proyecto de software.

H5. La falta de participacion del cliente en el proyecto y el uso de herramientas obsoletas que
no se adaptan a los cambios disruptivos de la transformacion digital que se esta atravesando

actualmente, puede acarrear fallas en el triangulo de hierro.

14
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Marco teorico

Pressman (2010) estima que, del total de proyectos software grandes, * un 28 %

fracasan, un 46 % caen en severas modificaciones que los retrasan y s6lo un 26 % son

totalmente exitosos. Cuando un proyecto fracasa, rara vez es debido a fallas técnicas, la
principal causa gira alrededor de la falta o carencia de aplicacion de una buena metodologia o
proceso de desarrollo al momento de relevar la informacion. Entre otras, se puede observar,
desde hace pocas décadas, una fuerte tendencia a mejorar las metodologias o procesos de
desarrollo, o crear nuevas y concientizar a los profesionales de la informética a su utilizacion
adecuada.

Dicho autor sostiene ser comun para el desarrollo de software de mediano porte 2 que
los equipos humanos involucrados apliquen «metodologias propias», normalmente un hibrido

de los procesos anteriores y a veces con criterios propios.

Otros de los aspectos a tener en cuenta se alinean con la direccion del recurso humano.
La forma en que como resultado de ello las personas puedan o no involucrarse,
comprometerse. Los factores intrinsecos deben ser comprendidos e incorporados a la agenda.
Es comun observar en las empresas una excesiva apelacion a motivadores extrinsecos
como pulsares del desempefio. Las empresas deben fijar metas medibles, realistas y
realizables, las personas deben poder alcanzarlas; la organizacion y los jefes deben
preocuparse por el desarrollo de las personas para hacer posible que éstos alcancen los
objetivos trazados. Las metas y resultados alcanzados deben ser reconocidos, los

comportamientos destacados no pueden quedar sin distinguirse (Terlato, 2014).

Herzberg (1987) propone que el trabajo debe ser enriquecido, esto es deben
reemplazarse factores de carga horizontal, orientados a fraccionar las tareas para lograr foco
y eficiencia, por otros de carga vertical alineados a desarrollar el autocontrol y
empoderamiento, asimismo incrementar los niveles de responsabilidad de la funcidn

(consistentes con la formacion y el desarrollo), delegacion de derechos decisorios, y

L YAMAL CHAMOUN, define proyecto como un conjunto de esfuerzos temporales, dirigidos a
generar un producto o servicio Unico. Donde el tiempo de esfuerzo sea mayor a 2 afios, aunque este es relativo

2YAMAL CHAMOUN, Los proyectos que son menores a dos anos, aungue es relativo
15
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asignacion progresiva de tareas cada vez mas complejas.
Ingenieria de Requerimientos
Requerimientos de Software

Segun el Standards Coordinating Committee of the Computer Society of the IEEE
(1990), diccionario estandar de terminologia de Ingenieria de Software, los requerimientos de

software pueden definirse como:

(1) Una condicion o capacidad requerida por un usuario para resolver un problema o

alcanzar un objetivo.

(2) Una condicion o capacidad que debe ser poseida por un sistema o componente de
éste para satisfacer un contrato, un estandar, una especificacion u otro tipo de documento

formalmente impuesto.
(3) Una representacién documentada de una condicién o capacidad segun 1y 2.

Segun la metodologia que se utilice, existen varias clasificaciones de los tipos de
requerimientos una de ellas es la que distingue a los requerimientos entre funcionales y no

funcionales (Sandoval Carvajal, y otros, 2008).

Requerimientos funcionales. Involucra la declaracion de los servicios que proveera el
sistema, de la manera en que éste reaccionara a entradas particulares y de cémo se comportara
en situaciones determinadas. Pueden declarar lo que el sistema no debe hacer: requerimientos
no funcionales. Son aquellos que no se refieren directamente a las funciones especificas que
entregara el sistema, sino a las propiedades emergentes de éste tales como la fiabilidad, el
tiempo de respuesta, la capacidad de almacenamiento, etc. En general estos apuntan al sistema
como un todo y no a rasgos particulares, por lo tanto, una falla de un requerimiento no

funcional, podria inutilizar un sistema (Sandoval Carvajal & Garcia Vargas, 2008)

El desarrollo de presente trabajo estard focalizado en los requerimientos funcionales

Unicamente.
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El tridngulo de hierro

Kerzner (2013) sefiala que para que un proyecto sea denominado exitoso debe cumplir
con lo que él llama tridngulo de hierro, el cual implica lograr cumplir con el tiempo previsto,
el costo proyectado y el alcance requerido, tal y como se ilustra en la figura 1. El informe
CHAQOS, de Standish Group (2009), es el informe méas famoso sobre el fracaso de los proyectos
en el sector de las tecnologias de la informacion (T1). Con él comienzan innumerables charlas
de ingenieria del software en numerosas instituciones. Este suele realizarse cada dos afios y su
ultima edicidn es de abril de 2009. Dentro de su contenido puede que los proyectos software a
2009 presentaban una tasa de éxito del 32%, frente al 35% del informe de 2006 y al 16% del

de 1994.
Tabla 0.1 Estadisticas de Proyectos.
1994 1996 1998 2000 2002 2004 2006 2009
Exito 16% 27% 26% 28% 34% 29% 35% 32%

Deficientes | 53% 33% 46% 49% 51% 53% 46% 44%
Fracasos 31% 40% 28% 23% 15% 18% 19% 24%
Fuente: Informe CHAQOS 2009

El 44% de los proyectos fueron deficientes (con retraso, por encima del presupuesto y/o
con menos de los requisitos esperados) mientras que el 24% fracasaron, se cancelaron o se

finalizaron, pero el producto nunca se uso.

Figura 0.1 Triangulo de Hierro

Alcance

Tiempo

Fuente: Kerzner (2013)
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No todos los gerentes estan convencidos de que su equipo necesita hacer un mejor
trabajo en el desarrollo y la gestion de requisitos, o que esforzarse en ello dara sus frutos. Sin
embargo, numerosos estudios de la industria indican que los problemas de requisitos son una
causa generalizada a la angustia del proyecto. Los informes de CHAOS de The Standish Group
(2009), indican que tres de los factores que contribuyen en mayor medida a que los proyectos
fracasen pasan por la falta de cuestionamientos y comentarios del usuario y requisitos y

especificaciones incompletos y cambiantes.

Numerosos estudios han examinado los efectos de los errores en los requisitos en
proyectos de software. Siempre encuentran que casi la mitad de los defectos descubiertos se
originaron como errores de requisitos. El resultado tipico es la brecha en las expectativas, una
diferencia entre lo que los desarrolladores crean y lo que los clientes realmente necesitan y
esperan. Claramente, cualquier dominio que sea la causa raiz de aproximadamente la mitad de
los problemas en proyectos de software merece la atencion  (Wiegers,

https://www.jamasoftware.com/, 2012).
Buenas Practicas

Un conjunto de principios de disefio y buenas précticas a implantar en el ciclo de vida
de desarrollo de software (SDLC), tendra el propdsito de detectar, prevenir y corregir los
defectos de seguridad en el desarrollo y adquisicion de aplicaciones, de forma que se obtenga
software de confianza y robusto frente a taques maliciosos, que realice solo las funciones para
las que fue disefiado, que este libre de vulnerabilidades, ya sean intencionalmente disefiadas o
accidentalmente insertadas durante su ciclo de vida y se asegure su integridad, disponibilidad

y confidencialidad (Figueroa, 2016).

Sawyer (1997) el cual define la madurez de un proceso de requerimientos como el grado
en que una organizacion tiene su proceso de Ingenieria de requerimientos basado en buenas

practicas.
Sommerville y Sawyer (1997) sugieren un conjunto de directrices detalladas para la
Elicitacion de Requisitos:

o Evaluar la viabilidad comercial y técnica para el sistema propuesto.

o Identificar las personas que ayudaran a especificar los requisitos y a comprender sus
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prejuicios organizacionales.

o Definir el entorno técnico por ejemplo la arquitectura computacional, el sistema
operativo en el que funcionara el sistema o producto.

° Identifica las “restriccion de dominio” es decir, las caracteristicas del entorno
empresarial especifico para el dominio de aplicacion que limitan la funcionalidad o el
rendimiento del sistema o producto que se desarrolla.

o Definir uno 0 mas métodos de Elicitacién de Requisitos, por ejemplo: entrevistas,
grupos focales, reuniones de grupo.

o Solicitar la participacion de muchas personas para que se definan los requisitos desde
diferentes puntos de vista: asegurarse de identificar la base logica de cada requisito que se
registra.

o Identificar requisitos ambiguos como candidatos a prototipar.

o Crear escenarios de uso para ayudarles a los clientes/usuarios a identificar mejor los

requisitos.
Pensamiento Grupal

Pensamiento de grupo (groupthink en inglés) es un término acufiado por el psiclogo
Irving Janis en 1972 para describir el proceso por el cual un grupo puede tomar decisiones
malas o irracionales. En una situacién de pensamiento de grupo, cada miembro intenta
conformar su opinion a la que creen que es el consenso del grupo. En un sentido general, esto
parece ser una manera muy racional de afrontar la situacion. Sin embargo, deriva en una
situacion riesgosa en la cual el grupo establece el conjunto de creencias a las cuales sus
integrantes individualmente deben acoplarse y considerar aconsejable. Janis (1972) lo define
como “Un modo de pensamiento que las personas adoptan cuando estan profundamente
involucradas en un grupo cohesivo, cuando los esfuerzos de los miembros por unanimidad
hacen caso omiso de su motivacion para valorar realisticamente cursos de accion alternativos”

(p. 155).

Es decir, las personas afectadas por el pensamiento grupal deciden de acuerdo a las
creencias del grupo y no sus propias creencias. Esto provoca que en muchas ocasiones se tomen
decisiones erroneas, con todas sus consecuencias. Decisiones que podrian haberse evitado con

una simple opinion en disidencia, alguien que creia que la decision a tomar era incorrecta y
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proponia un camino alternativo. EIl pensamiento grupal anula la divergencia. Quien lo hace

puede ser presionado, incluso descalificado (Janis, 1972).

Perspectiva Sistémica

El pensamiento sistémico facilita el contribuir a la guia personal y direccién de otros
con eficacia. A nivel empresarial permite comprender la complejidad de los procesos y
descubrir la forma para mejorarlos; a su vez crear y dirigir equipos, que al fin y al cabo
funcionan como sistemas de tipo complejo que no pueden ser gobernados por sistemas de
menor complejidad. (Senge, 1990).

Segun Goleman la mente sistémica (1998, Pag 350) “es la capacidad para reconocer los
sentimientos propios y los de los demé&s, motivarnos a nosotros mismos, para manejar
acertadamente las emociones, tanto en nosotros mismos como en nuestras relaciones
humanas”

Analisis de Requerimientos de Sistemas

Simultaneamente al desarrollo de la ingenieria en sistemas en la década de 1950 emergid
la vertiente de pensamiento metodologico conocido como “Anélisis de Sistemas”, un desarrollo
asociado especialmente con la corporacion RAND, que se dedica a la consultoria de negocios.
En un reporte de RAND, Hitch (1955) proporciona un informe gue tiene muchas similitudes,
con la metodologia de la ingenieria de sistema, y que estaba emergente al mismo tiempo. Los

elementos esenciales se describen asi:

a. Un objetivo u objetivos que se desea alcanzar

b. Teécnicas alternativas o conductos mediante los cuales se puede alcanzar el objetivo.

C. Los costos o recursos que requiere cada sistema

d. Un modelo o modelos matematicos

e. Un criterio que relaciona los objetivos y los costos o recursos para elegir la alternativa
Optima.

El enfoque de sistemas significa que el modo de abordar los objetos y fendmenos no
puede ser aislado, sino que tiene que verse como parte de un todo. No es la suma a los elementos

sino un conjunto de elementos que se encuentran en interaccion de forma integral que produce
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nuevas cualidades con caracteristicas diferentes cuyo resultado es superior al de los

componentes que lo forman un provocan un salto de calidad. (Olivera, 2010)
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Ciertas empresas tradicionales, jerarquicas, no confian en la capacidad, el compromiso

y la responsabilidad de los empleados, por lo que gestionan implementando sistemas de control

y obediencia. Los jefes mandan y los colaboradores obedecen. (Terlato, 2019). Trabajar desde

esta perspectiva puede ser ineficiente para trabajar en un proceso de identificacion de

requerimientos toda vez que podria llevar a los analistas a trabajar sélo en aquello que les ha

sido especialmente consignado, aunque creyeran que eso pueda ser parcial o incorrecto.

Tabla 0.2 Comparacién entre la organizacion clésica y la sistémica

Organizacion Clasica

Organizacion Sistémica

AN

Enfasis exclusivamente individual y =~ v/

el cargo de la organizacién
Relacion del tipo autoridad-
obediencia

Adhesion rigida a la delegacion y
responsabilidad compartida.
Division del trabajo y supervision
jerarquica rigidas.

Toma de decisiones centralizada
Control rigidamente centralizado
Solucioén de conflictos mediante
represion arbitrariamente y
hostilidad.

Jerarquia Estricta: Por que las
decisiones dependen de una sola
persona

Dogmatismo: Porque se basan en
procedimientos y conceptos

invariables.

AN

<X

Enfasis de las relaciones inter e
intergrupales

Confianza y credibilidad reciprocos.
Interdependencia y responsabilidad
compartida

Participacion y responsabilidad
multigrupal

Toma de decisiones descentralizada
Responsabilidad y control ampliamente
compartidos

Solucién de conflictos a través de
negociaciones o solucién de problemas
Asuncion de responsabilidades: cada
persona asume una determinada
responsabilidad

Flexibilidad intelectual

Fuente: (Rosnhay, 1975)
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Metodologia
El estudio correspondera a una investigacion de tipo exploratoria y cualitativa, apoyando
en mecanica del caso instrumental y con captura de informacion a partir de entrevistas, que busca

comprender la fenomenologia, las variables y sus relaciones.

Seran entrevistados personas del sector, directores y analistas a cargo de la determinacion
de los requerimientos. Se trabajard con una guia de preguntas proyectivas y situacionales, donde

el entrevistado opinara a partir del colectivo que representa.

El objetivo de esta labor sera comprender el complejo mundo de la experiencia vivida
desde el punto de vista de las personas que la viven y trabajan en estas tareas y empresas (Taylor
y Bogdan, 1984).

Se pretende conocer el contexto y proceso donde se produce el analisis de los

requerimientos en las empresas estudio buscando encontrar evidencias.

Se abordara un analisis de las diferentes situaciones y escenarios que se presentan dentro
del proyecto al momento de relevar la informacion, asimismo proyectos exitosos y otros que

no cumplieron con los requerimientos del triangulo de hierro.
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Capitulo I. Procedimientos Sistémicos y Evaluacion de Requisitos
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1.1 Calidad del Software

La calidad ha sido una preocupacién desde hace mucho en los negocios, y debe serlo
también para los ingenieros de requisitos en el anlisis y disefio de sistemas de informacién. El
principal objetivo de los ingenieros del software es producir un sistema, aplicacion o producto
de alta calidad, para lo cual emplean métodos y herramientas efectivas dentro del contexto de
un proceso maduro de desarrollo del software y ademéas deben desarrollar mediciones que den
como resultado sistemas de alta calidad. Para obtener esta evaluacion, el ingeniero debe utilizar
medidas técnicas, que evallan la calidad con objetividad (Osorio & Castro , 2011,pp. 65-69).

Segun Pressman (2005) la calidad es la concordancia del software producido con los
requerimientos explicitamente establecidos y con los estandares de desarrollo prefijados, con
los requerimientos implicitos no establecidos formalmente, que desea el usuario. Otra
definicion gque presentan Vega, Rivera & Garcia (2008) en su libro y que es propuesta por la
organizacion internacional de estandares (ISO/IEC DEC 9126,2002), sefiala que “La totalidad
de caracteristicas de un producto de software que tienen como habilidad, satisfacer necesidades
explicitas o implicitas” (p. 150).

1.2 Calidad Sistémica

Humphrey (1997) indica que la calidad del proceso garantiza la calidad del producto y
consecuentemente no se pueden desligar estos dos aspectos; tener modelos separados capaces
de medir individualmente la calidad de un producto o de un proceso de software, no garantiza
la relacidn sistémica que debe estar presente entre ellos. Esto se debe a que la naturaleza de
los sistemas no puede ser divida en partes, sino que debe existir una interdependencia y
colaboracion entre las partes (proceso y producto) para que el mismo sea visto como un todo
(Perez , Griman , & Mendoza, 2004).
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1.3 Garantia de calidad

Humphrey (1997) considera que la calidad es definida como el grado de relacion que
tiene el producto para satisfacer las necesidades del usuario. Un software que cumple con todos
los requisitos con su usuario y procesos que se ejecuten correctamente, garantiza una buena
Calidad.®

Para ello se debe considerar diferentes tipos de estandar:

Estandares de producto. Se aplican sobre el producto software que se comienza a
desarrollar. Incluye los de documentacion, codificacion.

Estandares de proceso. Define los procesos que deben seguirse durante el desarrollo de
software. Incluyen definiciones relativas a la especificacion, disefio y validacion, asi como una
descripcion de los documentos que deben escribirse durante los procesos.

1.3.1 Importancia de los estdndares de software

Humphrey (1997) define que los estandares de un producto guardan relacion estrecha
con los estandares de un proceso. Los estandares de producto por su parte se aplican a la salida
del proceso de software, mientras que los de proceso incluyen actividades que garantizan que
se sigan los estandares de producto.

Los estandares de software:

a) Se basan en el conocimiento de la mejor préactica de la empresa.

b) Proveen el marco de trabajo alrededor del cual se implementa el proceso de garantia
de la calidad.

c) Permite que una persona continte con facilidad el trabajo iniciado por otra y el utilizar
buenas précticas por todo el personal de la organizacion reduce el esfuerzo de aprendizaje

cuando se inicia un nuevo proyecto.

3 Sommerville sefiala: El uso de aseguramiento de calidad a lo largo del proceso es una forma de
minimizar los riesgos y ayuda a asegurar que el sistema resultante es lo que se necesita y quiere, y que mejorara
evidentemente algunos aspectos del desempefio del negocio
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1.3.2 Areas Criticas en la Organizacion

En un informe presentado por Project Management Institute* (PMI, 2014) sefiala que,
por cada délar gastado en proyectos y programas, un 5,1 por ciento se desperdicia debido a la
mala gestion de requisitos. Poner en términos mas llamativos, esto equivale a 51 mil ddlares
desperdiciados por cada $ 1 mil millones gastados. eso es un gran valor potencial que cae a
través de las grietas en el mundo y no a proyectos. Para cambiar el rumbo y permitir que los
proyectos sean mas exitosos Yy los resultados vayan de acuerdo al negocio, las organizaciones -
segln esta institucion- deben centrarse mucho mas la atencion en tres areas criticas que pueden
mejorar en gran medida la eficacia de sus capacidades de gestion de requisitos:

Personas - Las organizaciones deben poner el recurso necesario para aplicar
correctamente la gestion de requisitos para recomendar soluciones a los proyectos y programas,
al mismo tiempo, también deben reconocer la gestion de requisitos para recomendar soluciones
a los proyectos y programas, y a reconocer y desarrollar las habilidades necesarias para realizar
estas funciones.

Procesos - Las organizaciones deben estandarizar y formalizar sus procesos a nivel de
proyectos y programas, para asegurarse que estan aplicando consistentemente buenas practicas
de gestion de requisitos para todas sus iniciativas.

Cultura. - Las organizaciones deben hacer ver a las directivas el caracter urgente de
esta necesidad, de modo que el equipo ejecutivo y los patrocinadores valoren por completo la
practica como una competencia critica de los proyectos y programas, y brinden el apoyo y el

compromiso debido, necesario para sobresalir en toda la organizacion.

4 PMI El Project Management Institute es una organizacion estadounidense sin fines de lucro que asocia
a profesionales relacionados con la Gestion de Proyectos.
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1.4 ¢Qué es el éxito de un proyecto?

Exito, para Real academia espafiola (2017), es el “resultado feliz de un negocio o de
una actuacién”, también puede ser “la buena aceptacion que tiene alguien o algo”, ademés
puede significar “el fin o terminacidn de un negocio o asunto”.

Sin embargo, para los investigadores y estudiosos, es dificil encontrar un consenso.
Siendo algunas veces un término ambiguo o con significados diferentes. Esta ambigiiedad
puede estar afectado por la perspectiva de los interesados, por cuestiones temporales, por el
tipo de proyecto u organizacion autores como Nara y Besteiro, citados por Balaguera Reina,
Cabrera Angulo y Cuadros Guataquira (2017), han contribuido a evitar esta confusion
definiendo al éxito de la gerencia de proyectos cuando se produce el cumplimiento de la
triple restriccion, de alcance, tiempo y costo.

Shenhar, Levy & Dvir, citados en Ruiz Arias (2015), sefialan que el éxito del proyecto
es probablemente la idea discutida con mas frecuencia en el campo de la gestion de proyectos,
y sin embargo también es la que tiene menos consenso tiene en su definicion. A pesar de
esto, hace mas de dos décadas que los investigadores trabajan para identificar las variables
que determinan el éxito en la gestion.

Prabhakar, citado por Ruiz Arias (2015), afirma que ni los profesionales ni los
académicos han llegado a estar de acuerdo sobre lo que constituye el éxito del proyecto. Para
este autor es un concepto bastante dificil de definir. Y esto puede explicarse por qué el éxito del
proyecto puede tener un significado diferente para cada persona dependiendo de su punto de
vista o experiencia. De esta forma puede tener una percepcion diferente de aquello que es un
proyecto exitoso 0 no, como asi lo sefialan Liu& Walker, citados por Ruiz Arias (2015).

Pinto & Slevin, citados por (Ruiz Arias, 2015), ofrecen dos razones para la indefinicion
del concepto. La primera -coincidente con la anterior -que todavia no esta claro como medir
el éxito del proyecto, ya que las partes que estan involucradas en el mismo perciben el éxito o
el fracaso de un proyecto de manera diferente y por lo tanto valoraran los resultados de manera
distinta. La segunda es que las listas de los factores que influyen en el éxito o en el fracaso
varian mucho en la bibliografia escrita sobre el tema. En esa misma linea Shenhar, Tishler,
Lipovetsky, & Lechler, citados por Ruiz (2015), sugieren tres razones para esa falta de
definicién: por un lado, el enfoque universalista utilizando en la mayoria de los estudios de

gestion de proyectos; por otra parte el hecho de considerar que todos los proyectos poseen una
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idea subjetiva similar de lo que son los factores que determinan el éxito. Finalmente que el
numero de variables de gestion sea limitado y examinado por investigaciones previas no
aplicables a cada caso concreto.

Para despejar esta ambigiiedad del concepto es imprescindible a criterio de estos
autores- diferenciar entre dos tipos de éxito, el éxito interno y el externo. El primero hace
referencia a la organizacion, al equipo de trabajo, y por lo tanto a toda la gestion del proyecto
desde el inicio de la vida del producto (el proyecto), la ejecucion y entrega del mismo al
usuario final. El segundo se refiere a los clientes o usuarios finales, siendo de tal importancia
la satisfaccion de estos, e involucra responder a sus requerimientos y que en la vida total del
producto no tenga defectos ni fallos.

Munns & Bjeirmi, citados por Ruiz (2016), postulan que esta ambigliedad seguira
existiendo si no se establece distincidn entre el éxito del proyecto y el éxito de la gestion del
proyecto. El éxito del proyecto seria aquel que puede observarse a largo plazo con un proyecto
terminado (éxito externo), mientras que, por el contrario, el éxito de gestion del proyecto es
algo mas concreto y se refiere a la planificacidn y el control en un contexto a corto plazo de la
elaboracion y ejecucién de un proyecto (éxito interno).

Saenz Arteaga (2012), proponen que es importante, hacer una distincion entre lo que
es “éxito de la gestion de proyectos” y los “proyectos exitosos™ para poder buscar relaciones
relevantes al concepto en la investigacion.

Autores como Atkinson, & Badot, Westerveld, citados por Saenz Arteaga (2012),
mencionan que el éxito de los proyectos ha sido largamente considerado como la capacidad de
ajustarse a las restricciones caracteristicas que se impone al proyecto como el tiempo, costo y
calidad. Salir victorioso es para estos autores cumplir con este denominado tridngulo de
hierro.

1.4.1 Factores de éxito de proyectos de software
Sorprende que la industria del software es una actividad caracterizada por los problemas de calidad
en sus productos y servicios. La investigacion mas citada sobre el estado de los proyectos de
software es el famoso “Reporte del Chaos” que publica The Standish Group (1994) y que sirve
de referencia para los investigadores. The Standish Group clasifica a los proyectos segln su
finalizacion en tres tipos:

e EXxitoso (Successful) — El proyecto se completo a tiempo y dentro del presupuesto, con
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todas las caracteristicas y funciones requeridas.

e Deficiente (Challenged) — EI proyecto se completé y es operacional, pero utilizo
recursos mas alla del presupuesto, concluyé mas alla del tiempo estimado y/o cuenta con
pocas de las caracteristicas y funciones que fueron especificadas inicialmente.

e Fracasado (Failed) — El proyecto es cancelado antes de completarse o esimplementado,
pero nunca utilizado por los usuarios.

Este reporte citado sostiene que el 31.1 % de los proyectos terminaron cancelandose es
decir fracasaron y el 52.7% culminaron por encima de su presupuesto y fuera de los plazos
establecidos es decir con deficiencias. Solo el 16.2% se pueden clasificar como exitosos. De
lo apuntado queda resaltado que el porcentaje de proyectos fallidos o cancelados suma el
84.1% del total de proyectos. Es necesario por tanto revisar las razones de ello.

Tabla 1.0.1. Factores de Falla o Cancelacion en los Proyectos de Software

a) Requerimientos incompletos 13.1
b) Deficiencia en el involucramiento del usuario 12.4
c) Deficiencia de recursos 10.6
d) Expectativas no realistas 9.9
e) Deficiencia en soporte ejecutivo 9.3
f) Cambios en los requerimientos y especificaciones 8.7
g) Deficiencia en la planeacion 8.1
h) Ya no se necesita mas 7.5
i) Deficiencia en administracion de Tl 6.2
J) Desconocimiento en tecnologia 4.3
k) Otros 9.9

Fuente: The Standish Group, 1994

En la Tabla 1.0.1. se observa que, las dos primeras causas de fallo o fracaso de los

proyectos de software son: Los requerimientos incompletos y la falta de involucramiento
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del usuario. Pero adicionalmente los factores d), f), y h) en alguna medida, también estan
relacionados con las deficiencias en el establecimiento de los requerimientos del software.

De otro lado, también es importante revisar los factores que influyen en el éxito de un
proyecto. The Standish Group. (1994) presentd los principales de estos factores que se detallan
en la Tabla 1.0.2. donde se observa que la participacion del usuario, el apoyo de los ejecutivos
y la declaracién clara de los requisitos forman parte de los tres factores mas importantes

para el éxito de un proyecto.

Tabla 1.0.2. Factores de Exito de Proyectos de Software

Participacion del usuario 15.9%
Apoyo de gestion ejecutiva 13.9%
Declaracion clara de requisitos 13.0%
Planificacion adecuada 9.6%
Expectativas realistas 8.2%
Hitos mas pequefios del proyecto 7.7%
Personal competente 7.2%
Propiedad 5.3%
Vision clara y objetivos 2.9%
Trabajo duro, personal enfocado 2.4%
Otro 13.9%

Fuente: The Standish Group ,1994

En la Tabla 1.0.2. The Standish Group ha actualizado el “Reporte del Chaos”, en desde
1994, hasta el 2018, la ultima version publicada. En estos informes observa un incremento en
los porcentajes de los proyectos de software exitosos y una reduccion en los proyectos
defectuosos y cancelados. En el Reporte del Chaos del afio 2015 publicado por InfoQ (2015),
muestra un avance en el porcentaje de éxito de los proyectos respecto al afio 2014, con un 29%
de todos los proyectos (entregado a tiempo, dentro del presupuesto, con las caracteristicas y

funciones necesarias), el 52% fueron comprometidos, cuestionados o sufrieron cambios (fuera
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de tiempo, por encima del presupuesto, y/o con menos de las caracteristicas requeridas
y las funciones) y el 19% fracasaron (cancelado antes de su finalizacion o entregado y nunca
se usa). Estas cifras representan un avance de 1% en proyectos exitosos respecto al estudio
anterior. Los proyectos que tuvieron algun tipo de problema se redujeron en 3% respecto al
estudio anterior y hubo un incremento de 2% en proyectos fracasados, también teniendo
como referencia el estudio anterior. Basandose en las estadisticas contenidas en el informe se
puede indicar que no existe mayor variacion respecto a los informes anteriores (2011 al 2015).
Pero es oportuno mencionar que hubo un incremento en el porcentaje de proyectos fallidos.
Estos datos pueden observarse en la Figura 1.0.1.

Figura 1.0.1. Reporte del Caos para los afios 2011-2015

MODERN RESOLUTION FOR ALL PROJECTS

SUCCESSFUL

Fuente: InfoQ (2015)

Como se ha visto en el “Reporte de Chaos”, publicado por The Standish Group (2014),
los tres principales pilares para el éxito de los proyectos de software son: el respaldo de la
direccién, la participacion del usuario y los objetivos de negocio claros, y como se vera mas
adelante, conocer los objetivos del negocio lo cual permita elaborar buenos requisitos.

La situacion actual de la industria del software indica que aquel problema llamado
“Crisis del Software” que venia afectando desde mediados del siglo pasado a los grandes
proyectos de software aln no ha sido superado. Esto se evidencia porque conforme avanza la
tecnologia y las opciones metodoldgicas también se presentan mayores exigencias a nivel de
usabilidad, portabilidad, seguridad, interoperabilidad y agilidad en la entrega de los productos.
Convirtiéndose en factores que un encargado de proyecto debe controlar para asegurar el éxito
de los proyectos (Canchari, 2018).
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1.5 ¢Por qué se necesitan los requisitos?
El Instituto Nacional de Tecnologias de la Comunicacion de Madrid (INTECO, 2008)
en su informe destaca que los requisitos poseen influencia en los siguientes factores:

e Costo. El costo de una buena recoleccion de requisitos y analisis del sistema a desarrollar
es menor que el resultante de tener requisitos pobres, es decir, el emergente de reparar
productos deficientes o de poca calidad, los proyectos cancelados y de haber perdido un
negocio o cliente.

e Procesos de ingenieria de requisitos. EI fundamento bésico de cualquier software recae
sobre su proceso de ingenieria de requisitos. El éxito o fallo del software depende casi
siempre de cémo y cuanto bien se hayan capturado, entendido y usado los requisitos
como base para el desarrollo. La ingenieria de requisitos es la fase de la ingenieria del
software donde se definen las propiedades y la estructura del software. La ingenieria de
requisitos comprende el desarrollo y gestion de requisitos de forma tal de:

v" Entender los requerimientos del negocio, identificar los requisitos del usuario y
trasladar ambos a requisitos de sistema/software.
v' Gestionar los cambios de requisitos y mantener la consistencia entre éstos y otros

productos de trabajo del proyecto.

1.6 Clasificacion de los Requerimientos

La Guia sobre Los fundamentos del conocimiento del Analisis de Negocio® (BABOK,
2015) contiene una descripcidn de practicas generalmente aceptadas en el campo tematico. El
contenido incluido ha sido verificado por profesionales, encuestas a lacomunidad y respuestas
a consultas con expertos reconocidos en el campo. la Guia BABOK ha sido reconocida
alrededor del mundo como una herramienta clave para la practica del Analisis de Negocio y
se ha convertido en un estandar ampliamente aceptado para la profesion. A continuacion,

detallaremos la clasificacion que propone el BABOK:

5> BABOK Una guia para el andlisis empresarial es un estandar para la practica del analisis empresarial.
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1.6.1 Requerimientos de Negocio

Comprende las definiciones a nivel de las metas, objetivos o necesidades de la
empresa. Describen las razones del porque un proyecto ha sido iniciado, los objetivos que el
mismo debe alcanzar y las métricas que serdn utilizadas para medir su éxito. Los
requerimientos del negocio describen necesidades de la organizacién como un todo y no los
de grupos de usuarios o stakeholder dentro de ella. Son desarrollados y definidos a través del
analisis empresarial.

1.6.2 Requerimientos de los stakeholders

Comprenden las definiciones de los stakeholder. Describen sus necesidades y su forma
de operar con una solucion. Los requerimientos de éstos sirven como puente entre los
requerimientos del negocio y las diversas clases de requerimientos de la solucién. Son
definidos a través del anlisis de requerimientos.

1.6.3 Requerimientos funcionales

Estos describen el comportamiento e informacion que la solucion debe administrar.
Describen capacidades que el sistema debera poder llevar a cabo en términos de su
comportamiento u operacién, asociado con acciones de respuesta especificas a las
aplicaciones de tecnologias de la informacion.

1.6.4 Requerimientos No-funcionales

Estos capturan las condiciones que no estdn directamente relacionadas con el
comportamiento o funcionalidad de la solucion, por el contrario, describen condiciones del
medio ambiente en las cuales la solucion debera permanecer eficaz o cualidades que el sistema
debe tener. Son también conocidos como requerimientos de calidad o suplementarios. Esto
pueden incluir requerimientos relacionados con capacidad, velocidad, seguridad,
disponibilidad, la arquitectura de la informacion y la presentacion de la interfaz de usuario.

1.6.5 Requerimientos de Transicion

Estos describen las capacidades que la solucion debe tener con el fin de facilitar la
transicion del estado actual de la empresa hacia el estafo futuro deseado. Seran requeridos
cuando la transicion sea llevada a cabo. Se diferencia de otros tipos de requerimientos porque
son siempre de naturaleza temporal y porque no podran ser desarrollados hasta que ambas, la
solucién existente y la nueva sean definidas. Habitualmente cubren la conversion de datos

existentes, brechas en las habilidades que deben ser atendidas y otros cambios relacionados
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para alcanzar el estado futuro deseado. Son desarrollados y definidos a través de la Evaluacion
y validacion de la solucion

Lo anteriormente expuesto se puede representar, de una mejor manera, en base a un
modelo detallado en la Figura 1.2. Un concepto de requerimientos, apiramidado, partiendo de
un enfoque de negocio hasta llegar a un enfoque de solucién en donde cada uno de ellos tiene

un objetivo bien definido.

Figura 1.0.2.Clasificacién de Requerimientos

?enmlentm
e Negocio Retos o Necesidades del
Negocio

Requerimientos de
Stakeholder

&
§
&

S
o~ de Solucion,

Soluciones de Negociode
y No-Funcionales

Procesos y/o Aplicaciones Tl

1 . 3 Particularidades y limitaciones de la
Requerimientos de Transicion organizacién o la industria para

lograr el estado futuro

Fuente: Caballero, A. (2015). Psicologia con Alfonso. Recuperado de
http://gabrielalmeida.com.mx/617/entendiendo-el-babok-en-espanol-capitulo-1-introduccion-1-3-3-requerimientos
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1.7 Caracteristicas de los requerimientos

Los requerimientos permiten que los desarrolladores expliquen como han entendido
lo que el cliente pretende del sistema. También indican a los disefiadores qué funcionalidad
y que caracteristicas va a tener el sistema resultante. Ademas, indican al equipo de pruebas
qué demostraciones llevar a cabo para convencer al cliente de que el sistema que se le
entrega es el que solicito. Las caracteristicas de los requerimientos mencionados en el estandar
IEE830° son desarrollado por Pfleeger (2008), a partir de la siguiente taxonomia:
v’ Deben ser correctos. Tanto el cliente como el desarrollador deben revisarlos para asegurar

que no poseen errores.

v Deben ser consistentes. Dos requerimientos son inconsistentes cuando es imposible

satisfacerlos simultdneamente.

v' Deben estar completos. EI conjunto de requerimientos estd completo si todos los
estados posibles, cambios de estado, entradas, productos y restricciones estan descritos

en alguno de los requerimientos.

v" Deben ser realistas. Todos los requerimientos deben ser revisados para asegurar que son
posibles.

El mismo estudio se plantea la pregunta de si ¢ Cada requerimiento debe describir algo
que es necesario para el cliente?

Propone al respecto de que los requerimientos deben ser revisados para conservar sélo
aquellos que inciden directamente en la resolucién del problema del cliente. Por tanto:
v" Deben ser verificables. Poderse preparar pruebas que demuestren que se han cumplido

los requerimientos.

v" Deben ser rastreables. Se puede rastrear cada funcion del sistema hasta el conjunto de

requerimientos que la establece.

6 El estandar IEEE 830-1998 para el SRS(en inglés) o ERS (Especificacion de requerimientos de
software) es un conjunto de recomendaciones para la especificacion de los requerimiento o requisitos de
software el cual tiene como producto final la documentacién de los acuerdos entre el cliente y el grupo de
desarrollo
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1.8 Importancia de la definicién formal de requerimientos

El anélisis y especificacion de requerimientos puede parecer una tarea relativamente
sencilla, pero las apariencias engafian. Puesto que el contenido de comunicacion es muy
alto, abundan los cambios por mala interpretacion o falta de informacion. El dilema con el que
se enfrenta un ingeniero de software puede ser comprendido repitiendo la sentencia de un
cliente andnimo: "Sé que crees que comprendes lo que piensas que he dicho, pero no estoy
seguro de que entendiste lo que yo quise decir.” (Pfleeger, 2002, p.116).

En la Tabla 1.0.3 se ilustra el conflicto que encontré Scharer (1990) cuando los
desarrolladores y los usuarios se limitan a ver el problema desde su particular punto de vista
sin tomar en cuenta la situacion del otro.

Existen muchos contribuyentes a la determinacion del conjunto de los requerimientos.
Cada uno tiene una vision particular del sistema de cémo debe funcionar, a menudo estas
visiones son conflictivas. Una de las muchas habilidades de un analista de requerimientos es
la capacidad para comprender cada punto de vista y capturar los requerimientos de una manera

que refleje los intereses de cada participante.
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Tabla 1.0.3. Usuarios y Desarrolladores

Los desarrolladores no comprenden las

Los usuarios no saben lo que quieren

Los usuarios no pueden articular lo que
quieren.

Los usuarios tienen muchas necesidades
motivadas politicamente.

Los usuarios lo quieren todo bien y ahora

Los usuarios son incapaces de priorizar
sus necesidades.

Los usuarios rehiisan tomar
responsabilidades por el sistema

Los usuarios son incapaces de
proporcionar un enunciado utilizable
de las necesidades.
Los usuarios no estdn comprometidos con
los proyectos de desarrollo de sistemas.

Los usuarios no tienen voluntad de
colaborar.

Los usuarios no pueden mantener el
cronograma.

necesidades operacionales.

Los desarrolladores ponen demasiado
énfasis en la técnica.

Los desarrolladores pretenden decirnos
como hacer nuestro trabajo.

Los desarrolladores no pueden traducir
nuestras necesidades claramente
establecidas a un sistema exitoso.

Los desarrolladores dicen “no” todo el
tiempo.

Los desarrolladores siempre estan por
encima del presupuesto

Los desarrolladores siempre estan
atrasados.

Los desarrolladores piden a los usuarios
tiempo y esfuerzo, aun en detrimento de
sus obligaciones primarias importantes.

Los desarrolladores establecen estandares
no realistas para la definicion de los
requerimientos.

Los desarrolladores son incapaces de
responder rapidamente a los legitimos
cambios de las necesidades.

Nota: Fuente: (Scharer, 1990).
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1.9 Conclusién del capitulo

La industria de software viene desarrollandose en los ultimos afios y con ello la necesidad
de producir software de calidad. Como se puede ver en el informe de CHAOS los proyectos en los
ultimos afios estan mejorando, pero el porcentaje de proyectos no exitosos aun es muy alto, esto se
debe a que existen muchos componentes para el éxito de la implementacion del proyecto todos
ellos interrelacionados y es evidente que la gestion de requisitos es uno de los mas criticos, y cuando
se hace mal, las consecuencias pueden ser graves en términos de calidad, tiempo de entrega y costo.

Es impdrtate entonces identificar que son los requisitos y porque necesitan claros desde el
inicio del proyecto, ya que curiosamente la queja mas repetida entre los desarrolladores que
codifican bajo supuestos tayloristas, es la de que los usuarios no saben lo que quieren o que no
piensan en los requisitos antes de demandarlos, ni tampoco evalGan el impacto que suponen
los cambios.

Por el contrario, la protesta de los usuarios va en el sentido contrario, poniendo de
manifiesto la rigidez y las barreras que encuentran a la hora de gestionar el cambio en los

sistemas de software.
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Capitulo I1. Técnicas y Metodologias de los Requerimientos
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2.1 Introduccion

De la organizacion del proceso de levantamiento de requerimientos depende el éxito y
los buenos resultados en la implementacion de las aplicaciones (Terstine, 2015), el generar una
estructura que organice las respuestas y necesidades sistémicas de los interesados, garantizan
la proyeccion y el modelado de los requerimientos (Pérez, Salamando y Valencia, 2012),
haciendo posible que la efectividad aumente en las metodologias propuestas y, por
consiguiente, aumente la satisfaccion en los clientes o usuarios. Es clave para el éxito del
desarrollo de software la correcta identificacion y administracion de los requerimientos.
Cuando se realiza su levantamiento se debe establecer un limite a las prestaciones que solicita
el cliente, ya que muchas veces ello comprende pedidos que no son viables, ya sea por
restricciones de tiempo o presupuesto. Y aunqgue la tecnologia puede solucionar la mayoria de
los problemas que se les puedan presentar, esto no significa que ésta a sea la Unica variable
que intervenga en la solucion (Masooma Yousuf et al., 2015).

Es por ello, que en algunas ocasiones se tiene que hacer ver al cliente que no es
posible realizar todo lo que solicita. De esta manera se podra entregar el proyecto en tiempo y
sin superar el presupuesto establecido, ya que, si desde un principio no se muestran estas
restricciones y se dejan para fases posteriores, se pone en riesgo el desarrollo del sistema.
Adicionalmente, se debe dejarse en claro que la gente que se vera perjudicada no es
Unicamente el cliente, ya que los desarrolladores del proyecto muchas veces terminan
cubriendo parte del presupuesto faltante contra su costo para poder cubrir algunas
caracteristicas que no fueron analizadas bien en la primera fase del desarrollo (Lopez & Cuello
de Avila, 2016).

Otro punto adicional pero muy importante, es cuidar la imagen de la empresa que esta
desarrollando el proyecto, ya que, por querer ganar un cliente, puede prometerse el
desarrollo de los requerimientos careciendo de una buena planeacion, y cuando se
alcanza la fecha limite para el proyecto y no se cubran todos los requerimientos, el cliente no
estara satisfecho con la solucion, el tiempo y presupuesto se veran afectados, Esto podra hacer
que se termine perdiendo un cliente para en futuros desarrollos, ademas de afectar la imagen
de la empresa desarrolladora. Para ello los analistas encargados de realizar el levantamiento
de requerimientos deben de establecer los alcances que se desean de manera razonable,

tomando en consideracion el tiempo, el presupuesto y el talento con el que se cuenta.
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Asimismo, se debe convencer al cliente que, si algun requerimiento que se solicita, no se puede
lograr con las restricciones actuales, ofreciendo una alternativa que satisfaga la necesidad, con

caracteristicas diferentes (Amaya, 2013).

El reto principal de la empresa desarrolladora es mostrar al cliente que siempre tiene la
razén (estrategia clara de venta), sin embargo, se le deben ofrecer alternativas que satisfagan
sus necesidades cuando no tenga claro lo que quiere (Delgado y Erly, 2008).

2.2 Técnicas de Levantamiento de Requerimientos:

Para tener un mejor resultado antes de realizar una sesion de levantamiento de
requerimientos, se debe preparar la sesion de trabajo, en la que se debe investigar a qué se
dedica el cliente, cual es el alcance que tiene su empresa, es decir, si es local, si tiene
sucursales, el numero de personas que trabaja en ella, entre otras. Lo anterior ayudara a tener
una idea global de lo que el cliente va a solicitar, y poder aprovechar el tiempo de la sesion en
resolver cuestiones que sean relevantes para el sistema (Amaya, 2013).

En lugar de preguntar al cliente cudl es su objetivo para el proyecto, es mejor preguntar
cudles son sus problemas, ya que de esta forma se podra obtener mas informacion que sea
relevante para el levantamiento de los requerimientos, y se abre una comunicacion mas simple
entre ellos, sin la necesidad de tener que hablar de cuestiones técnicas, ni otras que tengan que
ver con la interfaz de la solucion. Muchos clientes cuando estan en esta etapa, en lo primero
que piensan es cémo quieren la interfaz, y no le dan importancia a los requerimientos
relevantes. Asi cuando se entrega el sistema, el cliente pide agregar nuevas funcionalidades
porque en el levantamiento de requerimientos no se descubrieron. Esto ocasiona problemas de

presupuesto y tiempo en el desarrollo (Terstine, 2015).

Lopez & Cuello de Avila (2016) mencionan que las sesiones de levantamiento de
requerimientos deben consistir en la propuesta de soluciones para cada una de las necesidades
del cliente, ya que el objetivo de éstas Unicamente busca realizar el levantamiento. Hay que
evitar cometer el error de proponer algo que sea complicado ya que el cliente podria dar por

hecho que se va a llevar a cabo. Algo muy importante es identificar son los requerimientos
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criticos del sistema. Estos son las definiciones mas importantes para el cliente. Si se enfoca
solo en las cuestiones técnicas complejas existe el riesgo de que no se termine a tiempo el
sistema.

A continuacion, se mencionan un conjunto de técnicas para el levantamiento de

requerimientos propuesta en la guia BABOK® en la emision del afio 20009.

2.2.1 Lluviade ideas

Esta técnica no tiene gran dificultad de aplicacion. Permite generar ideas, a partir de
una lluvia de propuestas de los participantes. El personaje mas importante en esta técnica es
el moderador, ya que él es el responsable de que la gente hable y de que todos participen sin
que opcidn alguna sea descartada. Algunas herramientas para facilitar esta técnica son: los
mapas mentales y diagramas de contexto, sin embargo, algo importante que se debe tener en
cuenta es no realizar el mapa o el diagrama en el transcurso de la reunion, ya que se podria

perder el foco central del tema, perdiendo la atencion de la gente.

2.2.2 Descomposicion funcional
Ayuda a descomponer procesos 0 areas en partes mas pequefas, ya que es mas facil
comprender funcion por funcion, que entender un todo. De esta manera se facilita la

comprensién de lo que el cliente solicita.

2.2.3 Reglas de negocio
Estas son las politicas o restricciones, que rigen sobre la forma de como funciona la

organizacion. Sobre éstas se debe basar el desarrollo del sistema de informacion.

2.2.4 Prototipos

Cuando los desarrolladores o usuarios no estan seguros acerca de los requisitos, la
construccién de un prototipo, aun cuando sea parcial, es posible, para tener conceptos mas
tangibles.

Esta técnica detalla los requisitos de la interfaz de usuarioy se unifica con otros
obtenidos en las entrevistas, escenarios y reglas de negocio. Los beneficios que esta técnica

ofrece es permitir que los usuarios visualicen como serd el sistema mediante bosquejos o
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modelado de alto nivel del sistema, haciendo mas comoda y simple la explicacion al usuario
en referencia a como sera el sistema. Ademds, un prototipo puede ser desechable,
convirtiéndose en un medio barato para descubrir y confirmar los requerimientos que van
mas alla de la interfaz, tales como procesos, datos y reglas de negocio. Dependiendo de la
complejidad del sistema, la creacidn de prototipos para el levantamiento de requerimientos
puede llevar un tiempo considerable y puede que se estanque en las especificaciones de
disefio, dejando a un lado los requerimientos que el sistema debe cumplir (Karl Wiegers,
2013).

2.2.5 Etnografia u observacion

La observacion es una técnica que permite entender los requerimientos
organizacionales. El analista tiene que adentrarse en el entorno laboral donde se utilizara
el proyecto a desarrollar y observar el trabajo diario, anotando las tareas reales en las que los
involucrados (Stakeholders) se desarrollan.

Estas técnicas generalmente son relativamente costosas, pero son altamente
instructivas ya que ilustran muchas tareas de los usuarios y los procesos (Fairley & Bourque,
2014).

2.2.6 Entrevista

Tienen como objetivo obtener informacion de los involucrados, ya sea llevada
adelante con una o un grupo de personas, en las cuales el que el entrevistador se encarga de
realizar preguntas pertinentes acerca del sistema y documenta las mismas. Esta técnica es
simple, se apoya del usuario(s) y/o cliente del sistema, lo que permite mantener una mejor
relacion con ellos. No debe ser utilizada como un medio para llegar a un consenso entre un
grupo de personas, ya que se realiza de manera individual a cada uno de los involucrados.
También se debe considerar que dependiendo del nivel de claridad proporcionado durante la
entrevista la documentacion resultante puede estar sujeta a la interpretacion del que realizo la
entrevista, por lo que la recopilacion y analisis de los datos de la misma puede ser un proceso

complejo y costoso (Karl Wiegers, 2013a).

2.2.7 Andlisis de interfaz:
Esto se utiliza para identificar las interfaces entre las soluciones y/o componentes de

la solucion y definir cdmo van a interactuar estos componentes. Esta identificacion temprana
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de las interfaces proporciona una vision de alto nivel para la planificacion del desarrollo. Sin
embargo, no proporcionara informacion sobre otros aspectos del sistema ya que el analisis no
se realiza integrando los componentes internos (Karl Wiegers, 2013b).

2.2.8 Analisis de documentos

Se utiliza cuando el objetivo es reunir detalles de los sistemas ya existentes,
incluyendo las reglas de negocio, entidades y atributos que deben ser incluidos en el nuevo
sistema 0 que necesitan ser actualizados para el sistema actual. La ventaja estd en que no
se parte desde cero y se aprovechan los elementos existentes para descubrir y/ o
confirmar los requerimientos. Sin embargo, se corre el riesgo de que la documentacion no
esté actualizada o no sea valida. La localizacién de informacion relevante puede ser tediosa

y consumir bastante tiempo (Karl Wiegers,2013c).

2.2.9 Grupo de enfoque

Esta técnica permite obtener ideas u opiniones acerca de un producto o servicio. Aqui
los participantes comparten sus impresiones, preferencias y necesidades, guiados por un
moderador. Esto ahorra tiempo ya que, en menos sesiones de entrevista, se puede alcanzar el
objetivo. Pero puede dificultarse a la hora de programar el grupo para la misma fecha y hora
de la reunion (Karl Wiegers, 2013d).

2.2.10 Taller de requerimientos

Puede utilizarse para identificar, definir, priorizar y alcanzar el cierre sobre los
requisitos del sistema. Un taller de requerimientos es una de las maneras mas eficientes de
encontrar éstos de una forma rapida, ya que permite promover la confianza, un entendimiento
mutuo y una buena comunicacién entre los involucrados en el sistema. Puede ser una buena
opciodn para obtener requerimientos detallados en un periodo de tiempo relativamente corto,
permitiendo que los interesados colaboren y obtengan un conocimiento de los requerimientos.
Un gran beneficio de esta técnica son los costos, a menudo son mas bajos, en comparacion
de la realizacion de maltiples entrevistas. Sin embargo, un inconveniente es la disponibilidad
de las partes involucradas, ya que puede hacerse dificil la programacion de los talleres. El

éxito de esta técnica depende en gran medida de la experiencia y conocimiento de los
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participantes. Un aspecto que se debe de considerar es el nimero de éstos, ya que involucrar
demasiados puede ocasionar que el proceso del taller se realice lentamente, mientras que, por
lo contrario, la obtencién de aportaciones de pocos puede provocar que se dejen pasar
requerimientos que son importantes para los usuarios. Un riesgo adicional es perderse en

largas discusiones o divagar sin llegar a los requerimientos concretos (Karl Wiegers, 2013e).

2.2.11 Modelado de procesos

Se utiliza para entender cémo se realiza el trabajo que involucra multiples funciones y
departamentos dentro de una organizacion. El proceso describe como varias personas o
grupos colaboran en un periodo de tiempo para realizar el trabajo. Este tipo de procesos son
repetibles y pueden tener varios caminos para su finalizacion. El beneficio de esta técnica es
la facilidad con la que el usuario entiende los conceptos que se plasman en el modelado. Sin
embargo, éstos pueden llegar a ser extremadamente complejos y dificiles de manejar si no

se estructuran cuidadosamente, haciendo imposible que un usuario lo entienda.

2.2.12 Descubrimiento de escenarios

La forma mas basica para averiguar lo que la gente hace en su trabajo actual o futuro
es pedirles que lo describan comosi lo estuvieran haciendo, 0 como les gustaria hacerlo.

Existen tres contextos principales para descubrir los escenarios: entrevistas,
observacion vy talleres. Todas estas técnicas que ayudan a identificar un escenario tienen
efectos muy diferentes sobre el proyecto. La técnica que se utiliza en determinados
contextos claramente difiere debido a la cantidad de gente con la que se va a tratar.

El escenario es una historia adaptada y estructurada para el uso en la ingenieria. El
propdsito de un escenario es comunicar una situacién, por lo general a medida que evoluciona
a través del tiempo, en una serie de pasos. Los escenarios comunican requisitos de forma muy
efectiva, ya que explican de una manera natural las necesidades en términos humanos. Por
ejemplo: un usuario tiene que realizar una tarea continuamente en un solo proceso, el analista
observa o se entrevista con el usuario para identificar dentro de ese escenario la tarea repetitiva

que puede ser automatizada (lan & Ljerka, 2009).
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2.3 Rolesen el levantamiento de requerimiento.

Amaya (2013) sostiene que en el levantamiento de requerimientos se tienen diferentes

roles, los cuales deberan estar presentes para que se realice de manera adecuada esta etapa.

2.3.1 Elautor

Es el analista de negocios, responsable de recolectar los requerimientos, puede ser uno
0 mas, el objetivo de este rol es el de escuchar a los involucrados en el sistema, para identificar
sus necesidades.

2.3.2 Los Expertos

Estas personas son especialistas en determinadas soluciones, es decir, conocen muy bien
un tema en particular, en especifico el tema que se va a tratar en la sesion de requerimientos,
debera de realizar preguntas al cliente y analizar la informacién para poder determinar la
viabilidad de lo que se solicita. EI experto puede decir si se puede o no construir cierto médulo

del sistema.

2.3.3 El Moderador

Es la persona que tiene como objetivo hacer que la sesion se lleve a cabo de forma
correcta y revisando todos los puntos programados. Debe ser neutral, es decir, no debe estar
del lado del cliente, ni de la empresa que ofrece la solucion al problema, ya que no se debe
involucrar en las discusiones que se presenten en la sesion. Puede incluso no conocer el
proyecto a fondo, o los objetivos que se pretenden alcanzar. Esta persona sera la responsable
de mantener el foco en el tema de la reunion, es decir, que no se pierda de vista el objetivo, es

quien pondra la disciplina e invitara a los involucrados a que se integren en las conversaciones.

2.3.4 El escritor de la minuta
Esta persona es quien tendra que generar la minuta, los documentos de los
requerimientos, asi como documentar los asuntos que surgieron en la sesion y que no fue

posible dar una solucién.
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2.3.5 Participantes
E stos son todos los participantes en la reunion, pueden ser el cliente o los
usuarios que van a estar involucrados en el sistema, presentaran y discutiran comentarios de

lo que realizan en el negocio.

2.3.6 Autorizante
Esta persona tiene las facultades para aprobar los requerimientos que se presenten

en la sesion.

2.4 Metodologias en la Gestion de los Requerimientos

Las metodologias imponen un proceso disciplinado sobre el desarrollo de software con
el objetivo de hacerlo méas predecible y eficiente, donde predecir no significa perder la
capacidad adaptativa, no significa evitar la introduccion de cambios en los requisitos, ni evitar
que los nuevos surjan sino definir un camino reproducible para obtener resultados confiables.
Definen, ademas, una representacion que permite facilitar la manipulacion de modelos, la
comunicacion e intercambio de informacién entre todas las partes involucradas en la

construccion de un sistema (Gacitla, 2003).

Hoy en dia existen numerosas propuestas metodologicas que inciden en distintas
dimensiones del proceso de desarrollo. Un ejemplo de ellas son las propuestas de metodologia
de desarrollo de software tradicionales, centradas especificamente en el control del proceso.

En febrero del 2001, en una reunion celebrada en Utah en los EE. UU. comienza a
emplearse el término &gil para caracterizar las metodologias agiles. En esa reunion un grupo de
17 expertos esbozaron los valores y principios que deberian permitir a los equipos desarrollar
software rapidamente y respondiendo a los cambios que puedan surgir a lo largo del proyecto,
se pretendia ofrecer una alternativa a los procesos de desarrollo de software tradicionales. Surge
entonces la Alianza Agil, una organizacion, sin animo de lucro, dedicada a promover los
conceptos relacionados con el desarrollo agil de software y ayudar a las organizaciones para que

adopten dichos conceptos.
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Las metodologias tradicionales estan pensadas para el uso exhaustivo de la
documentacion durante todo el ciclo del proyecto mientras que, las metodologias agiles ponen
vital importancia en la capacidad de respuesta a los cambios, la confianza en las habilidades del

equipo y mantener una buena relacion con el cliente.

A pesar de que aportan una elevada simplificacion, las metodologias agiles no renuncian

a las préacticas esenciales para asegurar la calidad del producto (Palacio, 2006).

2.5 Influencia de las metodologias en la gestion de los proyectos

Con el surgimiento una nueva forma de gestionar proyectos, asi que, se hizo necesaria
una distincion entre la metodologia que se llevaban aplicando hasta entonces respecto de la
nueva. Esta Ultima se autodenomino agil, por lo tanto, obligo a dar un nombre al modelo de
gestion de proyectos que hasta entonces era Unico.

Un dato llamativo del INFORME DE CHAQOS 2015, resulta de analizar los grados de
resultado, para proyectos de diferentes tamafios utilizando metodologias tradicionales y agiles.
Como puede verse en la Tabla 2.0.1, cuando se aplican metodologias agiles, los grados de éxito

aumentan en diferentes tipos de proyectos (segun tamafio) (InfoQ, 2015).

Tabla 2.0.1 Influencia de las metodologias en la gestion de proyectos

[[TAMANOTTMETOROLOSIATTEXITOSOT  PISCUTIDOT FRASASO |

Grande Agil 18% 59% 23%
Tradicional 3% 55% 42%

Mediano Agil 27% 62% 11%
Tradicional 7% 68% 25%

Pequefio Agil 58% 38% 4%
Tradicional 44% 45% 11%

Agil 39% 52% 9%

TOTAL Tradicional 11% 60% 29%

Nota: Fuente: (InfoQ, 2015).
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Este estudio demuestra que las metodologias agiles consiguen mas del triple de
porcentaje de éxitos respecto a las metodologias tradicionales, usadas en la gestion de

proyectos de forma tradicional o predictiva.

2.5 ¢ Qué tipo de metodologia usar, Tradicional o Agil?

Garcia (2018) indica que no se puede afirmar categdricamente que una metodologia sea
mejor que otra, ya que los resultados del éxito o fracaso del proyecto dependera no solamente
se si se han elegido una metodologia adecuada para su desarrollo, sino también que se hayan
empleado correctamente las herramientas de gestion, realizado una buena gestion por parte del
jefe de proyectos y que el equipo haya estado motivado y concentrado en el trabajo.

En la Tabla 2.0.2 este autor expone las principales diferencias que existen entre la
metodologia Tradicional vs la metodologia Agil.

Tabla 2.0.2 Diferencias entre metodologias Agiles y Tradicionales

Metodologias Agiles Metodologias Tradicionales

Basados en heuristicas provenientes de
practicas de produccién de cédigo

Especialmente preparados para cambios
durante el proyecto

Impuestas internamente (por el equipo)

Proceso menos controlado, con pocos
principios

No existe contrato tradicional o al menos es
bastante flexible

El cliente es parte del equipo de desarrollo

Grupos pequefios (<10) integrantes y
trabajando en el mismo sitio

Pocos artefactos

Pocos Roles

Menos énfasis en la arquitectura del software.

Basadas en normas provenientes de
estandares seguidos por el entorno de
desarrollo
Cierta resistencia de los cambios

Impuestas externamente

Proceso mucho més controlado, con
numerosas politicas/normas

Existe un contrato prefijado

El cliente interactta con el equipo de
desarrollo mediante reuniones

Grupos grandes y posiblemente distribuidos

Mas artefactos

Mas Roles

La arquitectura del software es
esencial y se expresa mediante modelos.

Nota: Fuente: Tomado de http://issi.dsic.upv.es/archives/f-1069167248521/actas.pdf
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2.6 Ventajas y Desventajas
Para dar una mejor vision al momento se seleccionar una metodologia u otra al momento
de gestionar un determinado proyecto, se expone en la tabla 2.3 las ventajas y desventajas que
se consideran tanto para las metodologias tradicionales como las metodologias Agiles (Garcia,
2018).
Tabla 2.0.3. Ventajas entre metodologias Agiles y Tradicionales

Ventajas

Registra toda la

informacion.

El cliente sabe
exactamente como sera

su producto final.

Se conoce el tamafio,

costo y fechas del

Las rotaciones de
empleados tienen un
impacto minimo en el
proyecto, al estar todo
rigurosamente

documentado.

Desventajas

Tras cada fase, no se
puede volver hacia

atras

Dependencia de los
requisitos iniciales. Si
estan mal planteados,

fracasara el proyecto.

Si aparece un error de
requisito o si se
necesita hacer un
cambio, el proyecto
debe comenzar de
nuevo.

Las pruebas se retrasan

hasta el final.

La planificacion no
tiene en cuenta las
necesidades

cambiantes del cliente.

Ventajas

Cambios sobre la

marcha

Afadir nuevas

funcionalidades

Se realizan pruebas

tras cada sprint

Producto estable tras

cada entregable

Cliente integrado en el

equipo

Fuente: (Garcia, 2018)
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Desventajas

Producto final puede
ser muy diferente de lo
que inicialmente se
pretendia.

Existe el riesgo de
entrar en un ciclo de
entrega de prototipos y
nunca cerrar el
proyecto.

El desarrollo depende
del equipo, un cambio
de empleado supone
necesitar tiempo para

su adaptacién.

Debido a las
modificaciones el coste
del proyecto puede

dispararse.
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2.6 Conclusion

En este capitulo se ha concentrado en la revision de las técnicas y metodologias que se
pueden aplicar al momento de gestionar los requerimientos. Las técnicas apuntan a obtener
respuestas por parte del cliente y los usuarios, que ayuden a comprender las necesidades del
negocio y de esta manera dimensionar con mayor certeza el tiempo, la calidad y presupuesto
que se necesite para llevar a cabo el proyecto.

En cuanto la metodologia a seleccionar en una organizacion, para el desarrollo de
diferentes tipos de proyectos o programas de proyectos, la seleccion no debe ser hecha de forma
empirica o por la popularidad de determinado grupo de metodologias, pues, esa practica puede
afectar en la calidad del producto, en el tiempo de desarrollo, y en el costo del mismo. Como
se expuso la metodologia tradicional enfatiza en la planificacion inicial y detallada para todos
los proyectos, independientemente si los requisitos son conocidos o no. Se resalta la larga
planificacion inicial para asegurar la fijacion de la variable como tiempo, costo, alcance, etc.

Sin embargo, un mundo VICA (volatil, incierto, complejo y ambiguo) las metodologias
agiles son adaptativos, permiten "convertir lo complejo en sencillo™ y sacan buen partido del
pensamiento lateral. No hay que confundir lo "sencillo” con lo "simple". Sencillo quiere decir
mantener el nivel de complejidad manejable y productivo, eso es la agilidad. La agilidad no es
prisa, es adaptacion al cambio, transversalidad, esa sencillez; es invertir mas tiempo y cuidado
al principio, con el objetivo de prototipar e iterar cuanto antes, ofreciendo al cliente entregas
mas pequefias y mas productivas.

La buena noticia es que estas dos metodologias pueden convivir juntas, cada una tienen
puntos a favor y en contra dentro de determinados tipos de organizaciones. Una metodologia
‘hibrida’ podria ser una buena opcion adaptando a lo que vendria siendo la realidad de una
organizacion, ya que en los tiempos que corren, las empresas puramente rigidas o puramente

flexibles no existen como tal.
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Capitulo I11. Buenas practicas y Mapas Mentales
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3.1 Introduccion

Se ha demostrado que una gran proporcion de los problemas en el desarrollo de software
pueden estar relacionados con la ingenieria de requisitos (Hofmann y Lehner, 2001, pp. 58-
66). Las fallas durante el proceso de Ingenieria de Requerimientos, tienen un impacto negativo
significativo en el proceso de desarrollo general (Hall et al.,2002, pp. 153-160). Las fallas en
los requisitos de reelaboracién pueden suponer el 40% del costo total del proyecto. Si los
errores de requisitos se descubren tarde en el proceso de desarrollo, por ejemplo, durante el
mantenimiento, su correccion puede costar hasta 200 veces mas que corregirlos durante las
primeras etapas del proceso de desarrollo (Niazi y Shastry, 2003, p.402-407). Por lo tanto, los
requisitos adecuados son esenciales para garantizar que se produzca el sistema que el cliente
espera y que se eviten esfuerzos innecesarios.

De lo anterior se puede ver que se ha demostrado que los requisitos faltantes, deficientes
y cambiantes tienen un impacto negativo en el éxito del proyecto. Por tanto, se puede
argumentar que las buenas practicas de ingenieria de requisitos que minimicen o gestionen
estos problemas deberian tener una influencia positiva en el éxito del proyecto. Davis &
Zowghi (2006) definen una buena préctica de requisitos “una practica de requisitos que reduce
el costo del proyecto de desarrollo o aumenta la calidad del producto resultante cuando se

utiliza en situaciones especificas” (p.3).

3.2 Que es una Buena Practica

Aunque desde distintos ambitos y perspectivas se reconoce la utilidad e importancia de
estudiar las buenas practicas, definir no es una tarea sencilla, Abdoulaye (2003, p. 3) describe
las buenas practicas como “ejemplos exitosos de cambio en modos de hacer que mejoran un
estado de cosas existente y que comportan una serie de criterios o estandares a los que se
atienen”.

Es una técnica, método, proceso, actividad, incentivo o recomendacion, que es mas

efectivo que cualquier otro conocido, para entregar cierto resultado (Armijo, 2004).

3.2.1 Mejores Practicas
Wiegers, K. E. (2003) sefiala que en el desarrollo de software, una mejor practica es un

método bien definido que contribuye a una implementacion exitosa del proyecto software. Las
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organizaciones crean mejores practicas para que les ayuden a resolver problemas pudiendo

disminuir la tasa de fallo de sus proyectos.

a) Desarrollo de Requisitos

Documentar el  alcance y vision del proyecto: permitira tener un  mejor
entendimiento de los requisitos y asegurara que todas las personas involucradas en
el proyecto trabajen hacia la misma meta.

Mantener un glosario del proyecto: facilitard& una comunicacién efectiva
asegurando un entendimiento unanime.

Uso de técnicas de obtencién de requisitos de usuario: para facilitar esta tarea.
Involucrar a toda la gente implicada: asegura una validacion temprana del
entendimiento de los requisitos.

Desarrollo incremental de requisitos: puede minimizar la cantidad de re-trabajo del
proyecto.

Captura de requisitos usando casos de uso: sera mas facil gestionar los requisitos
y hacer un seguimiento de los mismos.

Validar requisitos: para mejorar el éxito de los proyectos es critico que se validen
los requisitos de forma adecuada.

Verificar requisitos: para asegurar que los requisitos proporcionan una base

adecuada para llevar a cabo el disefio, la construccion y las pruebas.

b) Gestion De Requisitos
A continuacion, se muestran una serie de mejores practicas relacionadas con la gestion

de requisitos:

Priorizar requisitos: para determinar aquellos que se deberian cumplir en la primera
version o producto y aquellos que pueden llevarse a cabo en sucesivas versiones.
Establecer lineas base de los requisitos: para asegurar que cualquier modificacion
en los requisitos que cambie la linea base se trata como cambios de alcance.
Comunicacién abierta: para asegurar que la informacion relacionada con los
requisitos se comunica de forma consistente. Una comunicacion abierta también

implica comunicar a la gente correcta y al conjunto minimo de personas.
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e  Gestion de cambios de los requisitos: es esencial gestionar estos cambios de forma
efectiva y eficiente.

e Uso de herramientas para la gestion de requisitos: para facilitar la gestion de
requisitos.

e Mantener trazabilidad de requisitos: para llevar un seguimiento de la vida de un
requisito.

e Establecer un plan de mejora de procesos para la ingenieria de requisitos: para
cumplir con las necesidades actuales y futuras de forma mas eficiente y con mayor
calidad.

e Formar a los analistas de requisitos: para asegurar que los analistas de requisitos
tienen el conocimiento, entre otros aspectos, de cémo escribir buenos requisitos,

etc.

3.2.2 Atributos esenciales para determinar Mejores Practicas

Parker (2015) menciona que, en una Unica organizacion, un equipo puede necesitar el
perfeccionamiento de requisitos con revisiones detalladas por participante, a diferencia de otro,
que puede empezar con una idea simple y repetir y crear prototipos hasta contar con los

conocimientos suficientes para empezar a generar la solucion.

a) Facilidad de uso

La implementacion de la soluciéon se debe configurar facilmente para adoptar el
lenguaje utilizado en la organizacion. No debe ser un requisito que el Iéxico cambie para
adaptarse a la solucién. La formacion, implementacidn razonable y localizacion se deben
terminar en un plazo de dos a cuatro semanas.

La solucion debe ser facil de aprender Los nuevos usuarios, independientemente de
su funcién, pueden aprender rapidamente a iniciar sesion en la solucion y navegar por la
interfaz del cliente. En este contexto, los revisores de requisitos no técnicos, que comprenden
los requisitos de la empresa, pueden empezar a trabajar con una descripcion general de la
pagina. El resto de los usuarios de la solucion, a excepcion de los administradores o gestores
de proyectos formados para admitir la implementacion, deberian poder utilizar el producto

después de dos a cuatro horas de formacion.
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La solucion debe ser facil de usar La solucion seleccionada para la gestion y
generacion del informe de requisitos debe facilitar la tarea de todos los participantes y poder
aumentar, al mismo tiempo, la posibilidad de los mismos de acceder a la informacion. El
usuario general no deberia tardar mas de una hora en entender cémo realizar funciones
especificas con la solucion.

Las propiedades y visualizacion deben ser configurables Debe ser posible para los
usuarios o administradores modificar la cantidad de informacion visualizada.

Todos los participantes deben tener acceso a documentos Debe ser posible publicar
documentos en formato empresarial para su revision y aprobacién. No deberia ser necesario
que los usuarios utilicen la herramienta para ver la informacion que incluyen.

Debe haber métodos para organizar los requisitos

Debe ser posible crear contenedores (carpetas) como método para organizar requisitos
segun el componente, subtipo o para crear listas de usuarios o grupos especificos.

Se deben admitir las funciones de los usuarios Debe ser posible definir funciones
organizativas o de proyecto y asignar usuarios a dichas funciones.

b) El sistema debe ser flexible

Los requisitos se deben almacenar como objetos individuales Los requisitos de todos
los tipos se deben almacenar como objetos individuales. Se pueden enlazar a otros objetos del
proyecto, pero no ser propiedad de estos. Se puede recopilar cualquier combinacién de estos
objetos para su visualizacion o publicacion.

Los requisitos se deben poder organizar en jerarquias y descomponer hasta el nivel
atomico Requisitos de todos los tipos se deben poder dividir en requisitos cada vez menores
hasta que alcancen el tamafio atdbmico que representa Unicamente un requisito especifico. Las
jerarquias de requisitos descompuestos se deben poder manejar individualmente, en nivel
atomico, y en la jerarquia y el nivel de jerarquia intermedio con accién en cascada hasta los
requisitos descompuestos.

Los tipos de requisitos deben reflejar los estandares empresariales Se debe asignar
un nombre y describir los tipos de requisitos segun las necesidades y los procesos de la
organizacion, en lugar de los del proveedor de la herramienta. No debe haber ningun requisito

en la solucién que incluya un tipo de requisito de uso inmediato.
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c) Lapropiedad debe ser configurable

Se deben poder definir y asignar propiedades a tipos de requisitos, méas alla de los
valores predeterminados definidos por el producto. Los tipos de datos usados en la definicion
de estas propiedades también deben ser flexibles. Por ejemplo, deben incluir campos de texto
(cortos y largos), listas desplegables, campos numéricos y campos de fecha. Debe ser posible
asociar graficos o adjuntos a los tipos de datos.

Las propiedades tienen que utilizar términos conocidos El lenguaje utilizado para
definir los requisitos y sus propiedades debe reflejar el 1éxico de la organizacion y se debe
hacer referencia a €l de forma coherente en la solucién. Debe ser posible que varios equipos de
proyecto de la misma organizacion definan tipos de requisitos y utilicen términos que cumplan
las necesidades de cada uno. No se debe requerir que ningun grupo lleve el bagaje de los otros.

Debe haber un seguimiento, debe ser posible crear una vista de seguimiento, con
mecanismos para seleccionar los tipos de requisitos que se van a seguir. La informacién

recopilada se debe visualizar en un formato que sea facil de leer y de analizar.

3.2.3 Guia de escritura de buenas practicas
A continuacion, se presenta una guia para la escritura de los requisitos, con un enfoque
en las metodologias agiles (Ambler, 2009).

v’ Participacion activa de los stakeholders: Los stakeholders deben proveer informacion
en tiempo y forma para poder tomar decisiones y deben participar activamente a lo largo
del proceso de desarrollo.

v Vision arquitectonica: Al iniciar un proyecto agil se debera llevar a cabo modelado
arquitecténico de alto nivel para poder identificar la viabilidad técnica de la solucién.

v’ Especificaciones Ejecutables: Preferentemente priorizar las especificaciones ejecutables
a la documentacion estatica. Especificar los requerimientos en la forma de casos de
pruebas ejecutables y el disefio como pruebas unitarias.

v" Modelado iterativo: al comenzar cada iteracion habra cierta carga de modelado como
parte de la planificacion de la iteracion.

v' Bueno suficiente;: Los modelos y documentacion generada deben ser buenos vy

suficientes.
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Requerimientos priorizados: los equipos de desarrollo implementan las historias de
usuario segln su prioridad. Estas prioridades son especificadas por los stakeholders.
Vision de Requerimientos: Al iniciar un proyecto nuevo se debera invertir tiempo en
identificar el alcance del proyecto y en crear una lista inicial de requerimientos
priorizados.

En proyectos grandes y complejos resulta dificil saber por donde comenzar a identificar
las historias de usuario. Una alternativa es comenzar por identificar los roles y los
objetivos que persiguen estos roles con el software.

Las historias de usuario pueden descomponerse en partes mas pequefias.

Escribir historias de usuario cerradas: una historia cerrada es aquella que finaliza con el
cumplimiento de un objetivo y que permite a los usuarios sentir que han alcanzado algo.
Evitar incluir caracteristicas de la interfaz de usuario en la descripcion de la historia de
usuario.

Hacer foco en las areas mas importante: prestar mayor atencion a las cosas que estaran
sucediendo en el futuro cercano.

Utilizar otras formas de especificacion de requerimientos si fuera necesario.

Escribir en voz activa.

Dejar que los clientes sean quienes escriban las especificaciones en la medida de lo
posible.

No enumerar las historias de usuario.

3.2.4 Requisito como proceso de buenas practicas
Kevin Parker (2015) en su informe de mejoras practicas de ingeniera de requisitos hace

referencia al proceso deberia seguir, a continuacion, mencionare brevemente los pasos citados

ya que algunos de ellos ya se encuentran mencionados en capitulos anteriores.

Paso 1: Ideacion y captura de demanda: Un elemento esencial de este proceso es la

recopilacion de ideas de una forma coherente y rastreable. La ideacion es un concepto mas
moderno y no formalizado en muchas organizaciones. En algunas empresas, lo realiza el
comité de revision de control de cambios (CCRB) o el comité de asesoramiento en materia de

cambios (CAB) y muchos otros titulos similares.
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Paso 2: Gestion de cambios: Aqui es donde se produce la clasificacion de las ideas de
modo que las méas importantes, las que tienen restricciones temporales y las que son esenciales
para el control tienen la méxima prioridad. Se realiza un estudio de la viabilidad, financiacion,
obtencion de recursos y proceso de programacion de las ideas antes de aprobarlas para su
desarrollo. Algunas peticiones urgentes y de emergencia obtienen la aprobacion inmediata si
el impacto de las mismas en la empresa es grande.

Paso 3: Obtencién de requisitos: Implica la recopilacion y registro de los requisitos
de los participantes y otras fuentes. Se utilizan varias técnicas, entre otras, entrevistas, analisis
de documentos, grupos especificos, talleres y, mas recientemente, creacion de prototipos,
simulacion y ludificacién. La creacion iterativa de prototipos define los requisitos en menos
tiempo de lo que se tardaria en preguntar y volver a preguntar al usuario empresarial.

Paso 4: Validacion de requisitos: Confirma que el conjunto de requisitos cumple las
necesidades y objetivos empresariales. Este paso existe para garantizar que la informacién
recopilada es suficiente para crear la solucion deseada, y que cumple con restricciones
organizativas tales como estdndares de conformidad y control.

Paso 5: Gestion de requisitos: A menudo, esta actividad sigue procedimientos muy
formales y es el proceso en el que los requisitos se mejoran, versionan, rastrean, supervisan,
priorizan, asignan y, en definitiva, gestionan.

El proceso de gestion de requisitos es esencial para las mejores practicas de desarrollo
de aplicaciones. Sin el conocimiento de lo que se supone que se va desarrollar, la probabilidad
de que coincida con la necesidad empresarial es casi nula. No importa como se defina el
término, o donde se encuentre su organizacion en el espectro metodoldgico, se deben entender
las expectativas del cliente (o del cliente potencial) antes de comenzar la construccion. El
“como” se puede trabajar en desarrollo, pero el “qué” debe entenderse antes de la aprobacion

de la financiacion.

3.3 Mapas Mentales en la Ingenieria de requerimientos

El mapa mental es una técnica que utiliza la ilustracion grafica para expresar
pensamientos e ideas basadas en el concepto de Pensamiento Radiante; una funcién natural
de la mente humana. El término pensamiento radiante fue introducido por primera vez por
Tony Buzan para reflejar la forma en que nuestro cerebro estructura y procesa la informacion.
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Cada bit de informacion que ingresa a nuestro cerebro puede considerarse como un punto
central que luego puede irradiar hasta millones de direcciones. Y cada direccion tiene su
propia variedad infinita de vinculos y conexiones (Buzan, et al., 1995).

El mapa mental es capaz de soportar el potencial uso equilibrado del cerebro derecho e
izquierdo (Morris, et al., 1998). Como lo fundo en la década de 1960 el Dr. Roger W. Sperry,
cada parte del hemisferio cerebral tiene su propia forma de pensar, aprender y expresar ideas
(Sperry, 1981). El lado izquierdo de los hemisferios es méas dominante en palabras y procesos
en un orden mas logico y secuencial. Por el contrario, el lado derecho es mas visual y opera de
manera intuitiva, holistica y aleatoria. La mayoria de las personas tienden a dominar un lado
del cerebro, pero lo ideal es mantenerlo en equilibrio para que se pueda utilizar todo el poder
o0 potencial del cerebro. Un mapa mental se puede representar como se muestra en la siguiente

Figura 3.1.

Figura 3.0.1 Mapa Mental de Ingeniera de Requerimientos
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3.3.1 Ley de mapas mentales y recomendacion de mapas mentales

Siguiendo el concepto, existen reglas para crear el Mapa Mental para que uno pueda
maximizar sus beneficios. Se clasifican en leyes de técnica y leyes de distribucion (Buzan, et
al.,1995).

Leyes de la técnica

* Use énfasis: use imagenes centrales, incorpore imagenes cuando sea apropiado a través
del mapa mental, use diferentes colores, use variaciones de tamafio para las palabras clave,
iméagenes y ramas Yy use el espaciado apropiado.

* Use asociaciones: use flechas para la conexion, use codigos de colores para categorizar
y agrupar.

* Sea claro: facilite la captura de la imagen general, las asociaciones, las palabras clave
y la categorizacion y clasificacion.

* Desarrolle un estilo personal.

Leyes de distribucién

* Use jerarquia y categorizacion.

+ Utilice 6érdenes numéricos (cuando corresponda) para indicar la priorizacion o los

Ordenes cronologicos.

3.3.2 Mapa mental grupal

Es una forma para que grupos de individuos combinen, colaboren y multipliquen sus
capacidades creativas personales (Buzan, et al., 1995). Se sabe y se acepta que trabajar en grupo
es mejor que trabajar individualmente. Se aplica lo mismo al mapa mental grupal. Las
capacidades y las funciones del mapa mental individual se multiplican en el mapa mental
grupal. Por ejemplo, cuando se usa el mapa mental grupal en una sesion de lluvia de ideas o en
la captura de ideas, la capacidad individual aumenta con la retroalimentacion instantanea de
los miembros del grupo. Se puede generar mas informacion, puntos de vista, ideas creativas y
opiniones desde el mapa mental grupal.

Aparte de eso, el mapa mental grupal fomenta el intercambio de informacion y el trabajo

en equipo (Morris, et al.,1998). Todos los miembros del equipo tendran la sensacion de haber
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realizado aportes que los animardn a comprometerse con la ejecucion del trabajo (Hughes,
2008).

Las principales aplicaciones del mapa mental grupal son la creatividad conjunta, el
recuerdo combinado, la resolucion y el analisis de problemas grupales, la toma de decisiones
grupales, la gestion de proyectos grupales y la capacitacion y educacion grupales (Buzan, et
al., 1995).

Etapas Principales de un Mapa Grupal

Segun Tony Buzan en su libro "The Mind Map Book", hay siete etapas principales en
el proceso del mapa mental grupal.

1) Definir el tema: el tema y el objetivo deben estar claramente definidos y
comprendidos por todos los miembros del equipo. Ademas, toda la informacion relevante a ser
considerada en la discusién debe ser transmitida a todos los miembros del grupo.

2) Lluvia de ideas individual: cada miembro debe tener al menos una hora para construir
su propio mapa mental individual.

3) Discusion en grupos pequefios: luego, los grupos se dividiran en grupos pequefios
para intercambiar y compartir sus ideas. Los miembros deben mantener una actitud totalmente
positiva y de aceptacion.

4) Todas las ideas y comience a construir el mapa mental grupal.

5) Incubacion: un proceso en el que la busqueda de ideas tiende a una actividad analitica
y verbal ininterrumpida hasta que se logra un resultado.

6) Segunda reconstruccion y revision: repetir los pasos 2, 3 y capturar los resultados de
los pensamientos recién considerados e integrados. El resultado de esta actividad es otro mapa
mental grupal que se puede utilizar para comparar como preparacion para la etapa final.

7) Analisis y toma de decisiones: toma decisiones, establece objetivos, planifica los

dispositivos y edita en consecuencia.
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3.3.3 MP Colaborativo para Facilitar el Proceso de ingeniera de
Requerimientos

Muchos investigadores se han dedicado a encontrar formas de mejorar los procesos de IR’
principalmente debido al conocimiento de la IR como uno de los factores cruciales que
contribuye al éxito del proyecto de software. A partir del andlisis de la literatura, hemos
comprendido que el proceso de IR se trata mas de personas, comunicacion y colaboracién. El
proceso de IR no puede abordarse Unicamente desde el punto de vista técnico, sino también
teniendo en cuenta su contexto social para el que creemos que es mas crucial. (Eric T. Blue,
2006). Hay bastantes herramientas de mapas mentales que se utilizan en la gestion de
proyectos, pero muy pocas en el proceso de IR. Un ejemplo obvio que muestra un uso practico
muy convincente del mapa mental en la obtencion de requisitos es el de Kenji Hiranabe (2006).
En su articulo, describi6 algunos beneficios e ilustro los ejemplos con plantillas especificas en
el uso del mapa mental en el proceso de IR. También proporciona una forma de mapear mapas

mentales en diagramas UML8 .

a) Facilitar la comunicacion

La herramienta de mapa mental colaborativo puede servir como un mecanismo para
capturar los requisitos de una manera mas estructurada, rapida, clara y persuasiva. La
comunicacion entre las partes interesadas sera mas eficiente. Permitird la comunicacion (donde
no seria posible de otra manera) y traera multiples perspectivas o informacién en un solo lugar.
La informacidn recopilada se almacenara de manera centralizada para garantizar la coherencia
de los datos. Ademas de los requisitos reales, también puede ayudar a capturar los atributos del
requisito (prioridad, fuente, persona responsable, etc.) que ayudaran a comprender mejor el
requisito (Hiranabe, 2006).

T UML siglas en inglés, Unified Modeling Language. es el lenguaje de modelado de sistemas de
software mas conocido y utilizado en la actualidad; esta respaldado por el Object Management Group (OMG).
8 IR El proceso de recopilar, analizar y verificar las necesidades del cliente para un sistema es llamado

“Ingenieria de Requerimientos”.
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b) Promover el trabajo en grupo

Permitir que un grupo de personas trabaje de manera bien organizada, estructurada,
distribuida y coordinada. Ademas, se puede aprovechar el espiritu de equipo y la confianza

entre los miembros del equipo (Hiranabe, 2006).

c) Ahorre tiempo y dinero
El aumento de la globalizacion ha exigido organizaciones de desarrollo de software de

maultiples sitios (Damian, et al., 2003). La demanda puede ser satisfecha por herramienta de
mapa mental colaborativo que puede ayudar a ahorrar tiempo y costos. No sera necesario que

el analista vuele sobre el continente solo para capturar los requisitos.

d) Solicitud de requisitos

Al recopilar los requisitos, puede ayudar en la "lluvia de ideas estructurada”. A
diferencia de la lluvia de ideas tipica, el mapa mental colaborativo fomenta la generacion de
ideas creativas y el pensamiento "fuera de la caja” formado de manera estructurada a través de
una forma natural de pensar. Ademas del método de lluvia de ideas, también puede ilustrar el
proceso o los procedimientos del sistema futuro y categoriza las listas de deseos de los clientes
(Hiranabe, 2006).

e) Modelado y analisis de requisitos y validacién de requisitos

En el modelado y analisis de requisitos, el mapa mental colaborativo puede ayudar a
categorizar los requisitos (por ejemplo, requisitos funcionales frente a requisitos no
funcionales), refinar, revisar, priorizar y validar los requisitos. Y, si surgen problemas en esta
fase, se puede utilizar la herramienta de mapa mental colaborativo para facilitar la toma de
decisiones (Hiranabe, 2006).

3.4 Cultura organizacional
En 1980, el profesor de administracion estadounidense Edgar Schein desarrolld un
modelo de cultura organizacional para hacer la cultura mas visible dentro de una organizacion.

También indic6 qué pasos deben seguirse para lograr un cambio cultural. Segun Edgar Schein,
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existen mecanismos directos e indirectos dentro de las organizaciones. EI modelo de cultura
organizacional de Schein esta directamente influenciado por mecanismos directos. Esto incluye
comportamiento, opiniones, estatus y nombramientos ejemplares. Los mecanismos indirectos
no influyen directamente en la cultura organizacional, pero son determinantes. Esto incluye la
declaracion de mision y la vision de una empresa, pautas formales, identidad corporativa,

rituales y disefio.

3.4.1 Niveles de cultura organizacional

Edgar Schein dividio la cultura organizacional en tres niveles diferentes:

1. Artefactos y simbolos

2. Valores propuestos

3. Supuestos subyacentes basicos

En la préctica, los tres niveles del modelo de cultura organizacional de Schein a veces
se representan como un modelo de cebolla, ya que se basa en diferentes capas. La capa exterior
es bastante facil de adaptar y cambiar. Cuanto mas profunda sea la capa, mas dificil serad
ajustarla. Profundamente incrustados en el corazon de la cebolla encontramos los supuestos.
Alrededor del nacleo encontramos los valores. Los artefactos y simbolos se pueden encontrar
en las capas externas de la cebolla y se pueden cambiar mas facilmente. Entre esta capa y la
capa en la que estan incrustados los valores, puede haber otra capa en la que nos encontremos
con los llamados “héroes”; personas que juegan o han jugado un papel importante en la
organizacion y que son admiradas. El nucleo de la cebolla se compone de suposiciones. Se
trata de "como funciona el mundo”. De acuerdo con todas las personas que pertenecen a la
organizacion y provienen de experiencias y percepciones. Estos se han convertido en parte en
suposiciones inconscientes y se consideran evidentes por si mismos, por lo que no es necesario

discutirlos.

3.4.2 Modelo y cambio cultural

El modelo de cultura organizacional de Schein proporciona puntos de referencia para
crear un cambio cultural. Segin Edgar Schein , es sensato tener conversaciones con tantos
empleados como sea posible para descubrir los antecedentes y aspectos subyacentes de la
cultura organizacional. Estos podrian ser una base para el cambio cultural. Las personas deben

ser conscientes de que el cambio cultural es un proceso de transformacion.; el comportamiento
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debe desaprenderse primero antes de que se pueda aprender un nuevo comportamiento en su
lugar. Cuando surge una diferencia entre la cultura deseada y la predominante, se deben realizar
intervenciones culturales. La responsabilidad recae en la alta direccion respaldada por un
departamento de personal. Esto requiere un enfoque integral. Un nuevo logotipo, un estilo
corporativo o una formacion de orientacion al cliente no seran suficientes. Es importante que

se midan los resultados y que se recompense el buen desempefio.

3.5 Conclusion

Para algunas organizaciones es dificil dar forma a la disciplina de gestion de requisitos,
y por ello, los grupos suelen sobrecargar el proceso en detrimento del proyecto. Los equipos
de proyecto suelen pasar mas tiempo discutiendo acerca de la adecuada estructura del caso de
uso o la diferencia entre un usuario y un requisito empresarial, que acerca del contenido de
cualquiera de ellos. Puesto que dichos argumentos no hacen avanzar el proyecto, los miembros
del equipo continuaran y asumiran que las preguntas abiertas se abordaran durante el
desarrollo. Por lo que es esencial la implementacion de buenas practicas en la gestion de
requisitos, estas practicas son empleadas con el fin de que las actividades realizadas por cada
miembro de un equipo de trabajo, y esté tengan concordancia con las actividades realizadas
por los demas miembros. Esto se realiza mediante el seguimiento de los preceptos
correspondientes, que, al ser implementadas, generan un proyecto comprensible por quienes
conforman el equipo de trabajo. El no seguimiento de los preceptos puede generar retrasos e
incluso fracaso en un proyecto.

Las mejores soluciones de gestion de requisitos son faciles de aprender, faciles de usar,
accesibles y transparentes. Ademas, cuentan con excelentes funcionalidades de seguimiento y
creacion de versiones e informes. Estas funcionalidades trabajan conjuntamente para
proporcionar la base de una solucién de prestigio y el inicio de un proceso de requisitos de
mejores practicas.

Tiene mucha razén al decir que: “asi como las competencias distintivas de una empresa
pueden ser dificiles de imitar por otras, sus mejores practicas pueden ser dificiles de replicar
internamente”. El proceso de propagar las mejores practicas a través de una organizacion esta

lleno de desafios, pero es un esfuerzo que bien vale la pena realizar.
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El uso de los mapas mentales permite lograr el objetivo propuesto y resultd ser una
herramienta estratégica eficaz para explicar la estructura de un problema e identificar los
puntos de vista y los requisitos criticos en el proceso. Se puede utilizar para permitir, a través
de conceptos mentales, individuales y colectivos, obtenidos a partir de declaraciones escritas y
entrevistas, la identificacion y estructuracion de los problemas existentes de los requisitos para
el desarrollo de productos. Los resultados obtenidos pueden tomarse como base para posibles
acciones correctivas. Esta investigacion es relevante por presentar un aporte a la ingeniera de
requerimientos, mostrando la eficiencia de los mapas mentales para identificar los puntos
criticos de los requisitos durante el proceso de desarrollo del producto, ya que, en general, un
requisito bien disefiado reduce el costo de desarrollo, evitando retrabajos y asegurando la

satisfaccion de los grupos de interés.
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4.1 Introduccion

Se cree ampliamente que el éxito o el fracaso de un proyecto de software depende en
gran medida del personal que trabaja en él. El personal calificado que trabaja en conjunto puede
producir software confiable dentro del presupuesto. Pero la falta de la combinacion adecuada
de personas puede producir un fracaso. Este factor en la creacion de software, generalmente
denominado Peopleware®, justifica la investigacion sobre como se comportan las personas en
los grupos de ingenieria de software (Brown, 2014).

Para resolver la falla de un equipo puede ser un problema de tipo complicado. Requerira
tal vez el andlisis de su disefio industrial, software y hardware, posiblemente implique el
concurso de especialistas, ajenos a la empresa y reunir informacion sistematizada e insumir un
largo tiempo de analisis. Pero la solucidn existe, es conocida, debe ser localizada y descubierta,
aunque sea con esfuerzo (Terlato, 2011, p.8).

Argumentamos que la ingenieria de requisitos, como base para el despliegue de
tecnologia de la informacion en las organizaciones, esta fallando en gran medida porque la
toma de decisiones en el proceso de ingenieria de requisitos (RE) empatiza con el espiritu del
“pensamiento grupal” que “alimenta la indeterminacion de control” ineficiente. A esto lo
podemos denominar GroupThink (Janis, 1982; Janis, 1972), es autor menciona que es un
fendmeno en el que la cohesion del grupo puede afectar negativamente la capacidad del grupo
para tomar buenas decisiones. Algunos autores han declarado que los grupos de ingenieria de
software sufren de GroupThink (Kontio, et al, 2004; Salinger, et al., 2008). Pero estos articulos
no entran en detalles sobre las técnicas de diagnostico de GroupThink descritas por Janus
(Janus, 1982).

La mayor parte de la investigacion en GroupThink se realiza en forma de estudios de
casos (Janus, 1982). Estos estudios analizan grupos especificos que tomaron malas decisiones
y, a través del analisis, determinan que padecen GroupThink. Algunos ejemplos comunes son

la decision de la administracion Kennedy de apoyar la invasion de Bay of Big'®; La decision

° Peopleware es un término utilizado para designar uno de los tres aspectos centrales de la tecnologia
de computadores, siendo los otros dos: hardware, software

10 Bay of Big también conocida como invasion de playa Giréon(Cuba), para formar un gobierno
provisional que reemplace al de Fidel Castro y buscar el apoyo de la Organizacion de los Estados Americanos y

el reconocimiento de la comunidad internacional. La accién acab6 en fracaso en menos de 65 horas.
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de la NASA de lanzar el transbordador espacial Challenger y la decision de la administracion
Nixon de encubrir Watergate. En lugar de centrarse en un grupo especifico y un solo proceso
de toma de decisiones, ese grupo son los equipos de desarrollo de software. Después de décadas

de investigacion en Peopleware, hemos aprendido mucho sobre como funcionan estos equipos.

4.2 Cohesion Grupal

GroupThink!! fue introducido por primera vez por Irving Janis en 1972 y es un fracaso
que muestran algunos grupos que les impide tomar buenas decisiones. Muchos factores pueden
llevar a GroupThink, sin embargo, es principalmente un problema con la cohesion del grupo.

La cohesion grupal es un fendmeno que se ha observado en grupos desde el inicio del
estudio de la dindmica de grupo. Aunque hay algunas opiniones diferentes, cominmente se
piensa en la cohesion grupal como "el grado en que los miembros de un grupo desean
permanecer en el grupo™. (Cartwright y Zander, 1968) La cohesion grupal alta puede producir
muchos beneficios, entre ellos: capacidad para retener miembros; la participacion y lealtad de
los miembros; la propiedad del producto y el sentimiento de seguridad de los miembros
(DeMarco y Lister, 1987).

La cohesion del grupo debe ser un objetivo de todo gerente de proyecto de desarrollo de
software. La cohesidn tiene muchos efectos positivos en el desarrollo de software y miembros
prominentes de la comunidad del software la promueven como una forma de incrementar el
desarrollo (Demarco y Lister, 1987). La cohesion parece, légicamente, una caracteristica de
grupo positiva. La cohesién, en cualquier grupo, ayuda a reducir la ansiedad, aumenta la
autoestima y retiene a los miembros (Cartwright y Zander, 1968). Dado que el desarrollo de
software actual es una ocupacién de alta ansiedad y de alta rotacién, se cree que la cohesion del

grupo es una solucién a muchos problemas.

4.3 GroupThink
El pensamiento grupal es un término que se usa para describir el "modo de pensar en el

que se involucran las personas cuando estan profundamente involucradas en un grupo interno

11 GroupThink Pensamiento de grupo es una expresion acufiada por el psicélogo Irving Janis en 1972

para describir el proceso por el cual un grupo puede tomar decisiones malas o irracionales.
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cohesionado, cuando el esfuerzo de los miembros por la unanimidad anula su motivacién para
evaluar de manera realista cursos de accion alternativos”. (Janus, 1972) Los miembros del
grupo se concentran en mantener la cohesion del grupo y evitar conflictos. Este fendmeno
ocurre todo el tiempo y generalmente pasa desapercibido. Los miembros generalmente
desconocen el pensamiento grupal cuando ocurre. La Tabla 4.1 muestra las condiciones
primarias que generan GroupThink (Janus, 1972). Es facil ver que muchos grupos de ingenieria

de software presentan estas condiciones.

Tabla 0.1 Condicién de GroupThink
Alta cohesion grupal

El grupo tiene aislamiento del juicio de elementos fuera del grupo, mientras
que el proceso de grupo esta en marcha

Lider del grupo promueve sus propias ideas

Fuente: (Brown, 2014)

Después de examinar las condiciones que pueden causar GroupThink, Janus presenta
las caracteristicas de GroupThink. Al analizar un grupo utilizando estas caracteristicas, se
puede determinar si el grupo sufre de GroupThink. La Tabla 4.2 muestra estas tres

caracteristicas.

Tabla 0.2. Caracteristicas de GroupThink

Caracteristicas de GroupThink

Sobreestimaciones del grupo
Mentalidad cerrada

Presion hacia la uniformidad
Fuente: (Brown, 2014)

GroupThink es una condicidbn que ocurre en muchos grupos. Es causado
fundamentalmente por la cohesién del grupo, pero dado que hay muchos beneficios en la
cohesion, los métodos de cohesion pueden prevenir GroupThink sin eliminar la cohesion. Se
han realizado muchas investigaciones sobre el tema y los métodos que lo previenen. Mas

adelante abordaremos estos métodos.
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4.4 Priorizacion organizativa como "‘pensamiento de grupo**

Terlato (2014) hace referencia en su tesis doctoral, lo citado por Bernard en su libro en
el afio 1938, que los ejecutivos tienen la obligacion de inculcar a los trabajadores un
compromiso ético que trascienda su propio interés. Reconoce que una organizacion comprende

la cooperacion de individuos que trabajan reunidos en forma de grupos.

En interpretaciones tradicionales, investigadores como Janis (1972) consideran el
pensamiento grupal como una tendencia de basqueda de concurrencia que puede obstaculizar
los procesos de toma de decisiones colectivas y conducir a malas decisiones que, a su vez,
inducen fiascos. Esta conceptualizacion tradicional del pensamiento grupal esté vinculada a la
toma de decisiones grupales que producen resultados desfavorables vinculados a una serie de
factores antecedentes como el liderazgo (Leana, 1985), la cohesion del grupo (Callaway y
Esser,1984), la amenaza externa (Turner, Pratkanis, Probasco & Leve, 1992), y asi
sucesivamente. Desde una perspectiva practica, la conceptualizacion tradicional del
pensamiento grupal se ha aplicado en organizaciones en varios dominios gerenciales, incluida
la toma de decisiones (Miranda, 1994), el liderazgo (Hughes, Ginnett y Curphy, 1993) y la
gestion de equipos organizacionales (Kayser, 1994). En estos dominios, el pensamiento de
grupo se ha considerado un proceso grupal perjudicial (Miranda, 1994). La consecuencia de
considerar el pensamiento grupal como perjudicial para la toma de decisiones es una busqueda
para desarrollar estrategias organizacionales para evitar el pensamiento grupal en las

organizaciones (Quinn, Faerman, Thompson y McGrath, 1990).

Groupthink es un anatema para la toma de decisiones organizacionales. Esta afirmacion
encuentra fuerza en las inferencias del hecho de que la evidencia empirica que demuestra que
el pensamiento grupal tiene implicaciones negativas extrapoladas del analisis de casos politicos
(Janis, 1972; Moorhead, Ference y Neck, 1991) o de entornos de laboratorio que involucran a
estudiantes universitarios (Driskell y Salas, 1991; Leana, 1985). Por lo tanto, en esta seccion,
usamos el pensamiento grupal como una metafora estructurante, no solo para demostrar que el
pensamiento grupal, tal como se percibe, no brinda apoyo en los entornos de toma de decisiones

organizacionales (como las decisiones de priorizacion de TI), sino también para mostrar que el
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pensamiento grupal tal como se practica en entornos organizativos es actualmente defectuoso,

por lo tanto, fallas repetidas en las tareas de ER*2,

Wiegers vincula la idea de un requisito con la de una propiedad de una solucion (TI)
que proporciona valor a un interesado en particular (Ruhe G, Eberlein A, Pfahl D., 2002).
Inevitablemente, cuando se mencionan partes interesadas, el conflicto que surge de la supuesta
multiplicidad de intereses, preferencias y limitaciones técnicas de las partes interesadas
implican que los requisitos en el disefio se negocian dentro de un entorno basado en valores y
deben resultar en la maximizacion del valor comercial (Lehtola et al, 2009). La implicacion es
que los requisitos en disefio que surgen a través de la negociacion dentro de un contenido
basado en valores no pueden ser todos igualmente importantes (Boehm, 2003), por lo tanto, la
necesidad inherente de priorizacién y seleccion de requisitos (Sawyer, 2000). Este analisis
permite dos inferencias: la primera es que el proceso de llegar a requisitos "negociados™ implica
que la nocion de "pensamiento grupal” es parte integral del proceso de toma de decisiones
organizacionales. Negociar implica no solo un proceso que involucra a grupos de personas;
pero también fomenta la visién orientada al proyecto de que la negociacion surge de la
necesidad de minimizar el conflicto entre las partes interesadas (Muganda,Asmelash y Samali,
2012).

La segunda inferencia se deriva de la primera: que debido a que el proceso de ER ya
tiene fallas, cualquier enfoque de modelado adoptado en la priorizacion y seleccion de
requisitos (ya sea cualitativo o cuantitativo) resultara en alguna falla. Por lo tanto, para que el
pensamiento de grupo apoye las decisiones relativas a la priorizacion y seleccion de requisitos,
argumentan Muganda, Asmelash y Samali que la base debe ser que los disefiadores tengan una
evaluacion critica de aquellos procesos en la organizacion que se consideran modulares y / o
integrales y dependientes. sobre si la organizacion tiene la capacidad y / o los conocimientos
necesarios para implementar la solucion de TI. Que, sobre la base de esta categorizacion, se
toma una decision de priorizacién y seleccion de ER. Simchi-Levi, Kaminsky y Simchi-Levi

(2008) caracteriza un producto modular como uno basado en la preferencia del cliente que

12 ER Especificacion de requerimientos es un documento que describe las caracteristicas que debe
cumplir.
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comprende la combinacion de varios componentes independientes e intercambiables con
interfaces estandar. Por lo tanto, un proceso modular serian aquellos procesos que dan como
resultado la realizacion de productos modulares y comprenderian una combinacién de procesos
independientes pero intercambiables. Por otro lado, un proceso integral es aquel en el que las
funcionalidades del proceso estdn estrechamente relacionadas y se disefian desde una
perspectiva de arriba hacia abajo (Simchi-Levi, Kaminsky & Simchi-Levi, 2008). Por lo tanto,
el desafio para la organizacion de TI* es determinar si los requisitos que se obtienen son

procesos de focalizacion que son integrales o0 modulares (Muganda,Asmelash y Samali, 2012).

4.5 Pensamiento grupal en la ingenieria de software

Varias publicaciones hacen referencia a GroupThink cuando se habla de dindmicas
culturales o de grupo en ingenieria de software y tecnologia de la informacion (Salinger, et al.,
2008; Gallivan & Srite, 2005). Dado que cualquier grupo tiene el potencial de exhibir
GroupThink, es facil concluir que el grupo de desarrollo de software podria ser victima de él.
Pero estas publicaciones no intentan generalizar el tipico grupo de ingenieria de software y
concluyen que GroupThink se exhibe en ellas. Una excepcidn a esto es un articulo publicado
por Schiano y Weiss (Schiano & Weiss, 2006). Estos autores afirman que GroupThink fue la
causa de la crisis del afio 2000 y actualmente es la razén por la que muchas organizaciones

tienen una seguridad deficiente en tecnologia de la informacion.

La investigacion de Schiano y Weiss (Schiano & Weiss, 2006) establece correlaciones
entre la investigacion existente sobre las causas del problema Y2K!* y las caracteristicas de
GroupThink. ContinGa estableciendo correlaciones similares entre las actitudes hacia la
seguridad y GroupThink. A diferencia de investigaciones anteriores en GroupThink, Schiano y
Weiss no concluyen que un grupo especifico exhibiera GroupThink, sino que generalizaron
grupos que trabajaban en estas areas.

13 T1 Tecnologias de la Informacién
14Y2K El problema del afio 2000, también conocido como efecto 2000, error del milenio, problema
informatico del afio 2000 o por el numeronimo Y2K (en el que Y=year o afio, 2=dos y K=kilo 0 1.000), es un

bug o error de software.
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4.6 GroupThink en Ingenieria de Software
Antes de que podamos abordar los métodos para prevenir GroupThink, necesitamos
determinar si GroupThink realmente ocurre en muchos grupos de ingenieria de software. Esto

se puede hacer mediante una encuesta de la literatura existente en Peopleware.

Diversos investigadores han estudiado las caracteristicas comunes de los equipos de
desarrollo de software. Estas caracteristicas se pueden utilizar para demostrar que Groupthink
causa muchas de las fallas de decisidn en el desarrollo de software. El equipo de desarrollo de

software tipico es cohesionado con respecto a los grupos en general.

4.6.1 Sobreestimacion

La primera caracteristica de GroupThink es la sobreestimacion del grupo. La
sobreestimacion de la capacidad del grupo se puede ver en la literatura existente de Peopleware.

Una sobreestimacion comun que exhiben los equipos se refiere a predecir cuando se
completaré el software. Es bien sabido que los ingenieros de software no predicen las fechas de
finalizacion (Yourdon, 1997). Hay dos formas de describir un proyecto que tarda mas de lo
estimado: el equipo de desarrollo sobreestim6 su capacidad o subestim6 la complejidad del
proyecto. Ambas explicaciones son equivalentes. Un estudio de Michiel Van Genuchten (Van
Genuchten, 1991) muestra que las dos razones mas comunes por las que los proyectos de
software sobrepasan su agenda son, que dedican mas tiempo a otros trabajos como el
mantenimiento y que subestiman la complejidad del proyecto (Van Genuchten, 1991).
Sobrestimar su capacidad para realizar otros trabajos como el mantenimiento provoco que el
27% de los proyectos para llegar tarde. Estos hallazgos muestran que los desarrolladores de

software sobreestiman su capacidad para realizar mantenimiento y desarrollar software.

Recientemente, la investigacion ha proporcionado una imagen mas clara de esta
sobreestimacién. Jorgensen y Grimstad (Jorgensen & Grimstad, 2012) realizaron una
investigacion mediante la contratacion de mas de 350 desarrolladores de software que trabajan
en la industria. Se pidio a los desarrolladores que estimaran una tarea breve de desarrollo de
software. También se les entregaron tres cuestionarios para medir diferentes caracteristicas de
los participantes. EI primer cuestionario mide el autoconstruccion, que es si le dan importancia

a la interdependencia o la independencia. EI segundo cuestionario midid el estilo de
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pensamiento de los sujetos, holistico o analitico. La pregunta final midié su necesidad de
cognicion, que es si disfrutan resolviendo problemas. Estas son tres caracteristicas comunes que

se utilizan en los estudios culturales.

Jorgensen y Grimstad (Jorgensen y Grimstad, 2012) encontraron que los individuos que
obtuvieron puntajes altos en la prueba de interdependencia tenian méas probabilidades de dar
una estimacién mas baja para las tareas de desarrollo de software. Estos resultados apoyan
investigaciones previas que concluyen que los desarrolladores de software hacen un mal trabajo
de estimacion. Otra literatura apoya la correlacion entre el deseo de cohesion grupal y la
interdependencia (Nisbett, 2003). Teniendo en cuenta que los desarrolladores que valoran la
interdependencia también valoran la cohesién del grupo, esta investigacion apoya firmemente

la correlacién entre GroupThink e Ingenieria de software.

Otro resultado interesante de Jorgensen y Grimstad (Jorgensen & Grimstad, 2012) fue
que los gestores, desarrolladores con mucha experiencia y desarrolladores con maestria también
dan estimaciones mas bajas. Estos individuos se consideran lideres del grupo. Este hallazgo es
importante porque una de las soluciones para prevenir el GroupThink que se describira mas

adelante en este documento es que los lideres no dan opiniones.

Cerpay Verner (Cerpa & Verner, 2009) realizaron un estudio de proyectos de software
fallidos. Su encuesta analizo los factores de los proyectos de software fallidos. Descubrieron
que en el 81,4% de los proyectos fallidos se subestimaba la complejidad del proyecto. Esto

respalda la afirmacion de que muchos ingenieros de software sobreestiman sus habilidades.

Estos estudios muestran una sobreestimacion constante de la capacidad y una
subestimacion del desarrollo de software que abarcan varias décadas. Aunque se sabe
comunmente que las estimaciones de desarrollo de software suelen ser muy bajas, los

desarrolladores de software no han podido compensar esto.

4.6.2 Mentalidad cerrada
La segunda caracteristica de GroupThink es la mentalidad cerrada. En las primeras
etapas del desarrollo de software, el equipo de desarrollo propone como implementar las

funciones solicitadas dentro del tiempo y el presupuesto. Desarrollan un plan para hacerlo. En
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muchos casos, los proyectos no logran implementar completamente los requisitos dentro de las
limitaciones de tiempo y presupuesto. Sin embargo, muchas investigaciones han indicado que
los miembros del equipo de desarrollo de software son algunos de los Gltimos en reconocer

este fracaso inevitable (Boehm & DeMarco, 1997).

El estudio de Cerpay Verner (Cerpa & Verner, 2009) mencionado en el apartado anterior
también encontro que en el 75,7% de los proyectos no se siguieron las mejores practicas de
gestion de riesgos. Los riesgos no se identificaron, controlaron ni gestionaron adecuadamente.
Una observacion de su estudio es que incluso en los casos en que el proyecto obviamente
fracaso, los miembros del equipo no admitirian que fracasaron (Cerpa & Verner, 2009). En la

mente de los miembros del equipo de estos proyectos, tuvieron éxito.

4.6.3 Presion hacia la uniformidad

Hay varias formas en que los grupos de desarrollo de software muestran presion interna
hacia la uniformidad. Hay muchas formas de crear software y, en dltima instancia, el grupo
debe decidir un método. Janus (1972) escribe que hay dos formas de identificar esta presion:

la autocensura y la presion de los miembros del grupo para que estén de acuerdo.

La autocensura se ve cuando los esfuerzos de desarrollo de software se retrasan. A
menudo, los contratiempos no se informan a la direccién cuando se dan cuenta por primera vez
(McConnel, 1996).

La presion sobre los miembros del grupo se ve en muchas fases de desarrollo. Hay
presién sobre los miembros de un equipo de desarrollo para que no asuman roles criticos (Carr,
1997). La gerencia recompensa a los miembros que estan de acuerdo con las ideas del grupo y

castiga a los que sefialan los riesgos.

4.7 Metodos para abordar el pensamiento grupal

La investigacion en GroupThink ha desarrollado una serie de métodos para prevenir
GroupThink sin eliminar la cohesion del grupo. La comunidad de ingenieros de software ha
adoptado algunos de estos métodos. Esto también refuerza el argumento de que los equipos de

ingenieria de software sufren de GroupThink. Las causas de GroupThink no solo existen en la
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ingenieria de software, sino que también las soluciones para GroupThink aumentan la calidad
del software (Brown, 2014).

4.7.1 Asignar papel de critico

Un método para prevenir GroupThink es asignar un papel de critico. Muchas personas
tienen dificultades para plantear problemas con la idea de alguien. Esto se considera demasiado
conflictivo. Asignar un papel de critico reduce este estrés. El critico debe plantear problemas
potenciales con la idea. Ese es su papel. La mayoria de los métodos de desarrollo de software
han incluido esta solucion en forma de revisiones de disefio y cddigo. Muchas investigaciones
han indicado que las revisiones de este tipo son beneficiosas (Constantine, 1995; Kemerer y
Paulk, 2009).

4.7.2 Los lideres evitan hacer sugerencias

Los investigadores que estudian GroupThink creen que los grupos pueden tomar
mejores decisiones si los lideres del grupo evitan hacer sugerencias (Janus, 1972). Cuando los
lideres presentan sugerencias, otros miembros del grupo se apresuran a estar de acuerdo con
ellas. Esto evita que el grupo considere completamente todos los enfoques posibles. Se ha
realizado poca o ninguna investigacion sobre esto en el campo de la ingenieria de software.
Esta podria ser una posible area de investigacién futura.

4.7.3 Evaluacion independiente

Un tercer método para prevenir GroupThink es la evaluacion independiente. Esto
también se utiliza en ingenieria de software. EI campo de la Verificacion y Validacion
Independiente (IV&V) se basa en esta filosofia. V&YV es utilizado por muchas organizaciones,
incluida la NASA. Existe una variedad de investigaciones que indican que la V&YV reduce los
costos y aumenta la calidad (Akella & Rao, 2011).

4.7.4 Hacer sugerencias anénimas

Puede haber otra forma de prevenir GroupThink sin eliminar las aportaciones de los
lideres del grupo. Si la entrada del grupo es anonima, los miembros del grupo no apoyan
automaticamente las opiniones de sus superiores. No saben qué aportes vinieron de los lideres
del grupo. La investigacion sugiere que esto puede mejorar la toma de decisiones en grupo
(Kontio, et al., 2004).
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4.8 Como evitar el pensamiento grupal

Muganda, Asmelash y Samali (2012) estos autores indican que el desafio para cualquier
lider de equipo o grupo es crear un entorno de trabajo en el que sea poco probable que ocurra
el pensamiento grupal. También es importante comprender los riesgos del pensamiento grupal:
si hay mucho en juego, debe hacer un esfuerzo real para asegurarse de tomar buenas decisiones.

Para evitar el pensamiento grupal, es importante contar con un proceso para verificar
los supuestos fundamentales detrds de las decisiones importantes, para validar el proceso de
toma de decisiones y para evaluar los riesgos involucrados. Para decisiones importantes,

asegurese de que su equipo haga lo siguiente en su proceso de toma de decisiones:

a) Explora objetivos.

b) Explora alternativas.

c) Fomenta el desafio de las ideas sin represalias.

d) Examina los riesgos si se elige la opcion preferida.

e) Prueba supuestos.

f) Siesnecesario, retrocede y vuelve a examinar las alternativas iniciales que fueron rechazadas
g) Recopila informacion relevante de fuentes externas

h) h) Procesa esta informacion de forma objetiva.

Hay muchas técnicas grupales que pueden ayudar con esto, incluidas las "Herramientas
mentales" que se enumeran a continuacion en latabla 4.3. Al utilizar una o0 mas de estas técnicas
para lograr aspectos del trabajo del grupo, variara las formas de trabajo del grupo y, por lo tanto,

se protegera del pensamiento grupal y ayudara a tomar mejores decisiones.
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Tabla 0.3 Técnicas grupales

Técnicas grupales:
Lluvia de ideas Ayuda a que las ideas fluyan libremente sin
criticas.
Recuento de Borda modificado Permite que cada miembro del grupo contribuya

individualmente, mitigando asi el riesgo de que

miembros del grupo maés fuertes y persuasivos
dominen el proceso de toma de decisiones.

Seis sombreros para pensar Ayuda al equipo a ver un problema desde muchas
perspectivas diferentes, lo que permite a la gente
jugar al "Abogado del diablo".

La técnica Delphi Permite que los miembros del equipo contribuyan
individualmente, sin conocimiento de una vista
grupal y con poca penalizacion por el desacuerdo.

Herramientas de apoyo a la toma de decisiones:

Analisis de riesgo Ayuda a los miembros del equipo a explorar y
gestionar los riesgos.

Analisis de impacto Garantiza que se exploren a fondo las
consecuencias de una decision.

La escalera de la inferencia Ayuda a las personas a verificar y validar los pasos

individuales de un proceso de toma de decisiones.

Fuente: (Muganda, Asmelash y Samali, 2012)
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4.9 Conclusion

El GroupThink siempre es un riesgo en las organizaciones y por ende en los proyectos
de TI al momento de levantar los requerimientos, el tener que llegar a un consenso en las
soluciones. Contar con el apoyo de una decision grupal, especialmente cuando no se consideran
todas las alternativas potenciales para la resolucién de problemas. Se convierte en una realidad
cuando los individuos simplemente se ajustan a la opinion de la mayoria y dudan en sugerir sus

propias soluciones a un problema.

Si se logra construir un equipo de trabajo poderoso se podria evitar GroupThink con
decisiones que se basan en opiniones de los miembros que son dominantes, y de quienes se
acepta la idea pese a que se pueda tener una opinion distinta. Y es que con el groupthink se crea
una polarizacion que, al final, pretende reflejar un grupo cohesivo, ya que no existe la confianza

de ser honestos y de expresar otro punto de vista. Asi se crea la ilusién de unanimidad.

Construir confianza en equipo es un arduo trabajo que empieza por valorar a los demas.
Debe realizarse a todo nivel y en ambos sentidos de la jerarquia organizativa, entendiendo que
somos diferentes y debemos respetar las ideas, pensamientos y actitudes de los miembros del
grupo. Por ejemplo, algunos asimilamos informacion de forma mas sensorial, que implica
valorar los sentidos y confiar en los hechos y la experiencia; mientras que otros la asimilamos
intuitivamente, lo que implica mirar el conjunto para trabajar en las posibilidades. Al ser
diferentes podemos fortalecernos con las diferencias, solo si las respetamos.

Para fortalecer la relacion de un equipo se puede comenzar realizando un reconocimiento
de los logros o ideas planteadas de los miembros, a fin de crear seguridad y confianza para la
contribucion al grupo. La idea es fortalecer el autoconocimiento de cada uno para aportar al

grupo. Esto es importante y debe darse de una manera sincera y abierta.

Asimismo, se debe fomentar una interaccion entre todos los miembros para no formar
subgrupos en el que, por ejemplo, uno sea el dominante y no permita la participacion de todos.
Esto implica respeto y apertura a todos los aportes, los cuales se deben realizar en un marco

conforme al tema tratado.
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Existen algunos métodos y técnicas para abordar GroupThink que podrian aplicarse al
momento de realizar el relevamiento de los requerimientos en el proyecto, algunas de estas se
encuentran mencionadas en este capitulo. Una solucion que sugiere Janus es tener un lider que
no dé opiniones. Esto elimina el deseo de las personas de complacer a sus superiores estando de
acuerdo con ellos. Actualmente no se ha realizado ninguna investigacion en ingenieria de

software sobre este enfoque. Esta podria ser una investigacion futura.

Es importante que los CEO y directivos de altos mandos de las organizaciones tomen
conciencia de la importancia de seguir procedimientos metddicos en el proceso de toma de
decisiones, para disminuir la probabilidad de que se creen condiciones en la dindmica grupal
que favorezcan la formacion de fendmenos psicosociales, como el GroupThink, que conduzcan
a decisiones pobres o erroneas. El aprendizaje de procedimientos metddicos para el proceso de
toma de decisiones debe formar parte del instrumental basico de los proyectos de Tl e inclusive
de la cultura como tal de las empresas. Esto no implica hacer mas lentos los procedimientos,
sino asumir la necesidad de aprender a tomar decisiones complejas agilmente. Generando que
los grupos de trabajo sean poderosos ya que todos van a luchar hacia un ideal en el cual creen 'y

no solo por apoyo al grupo dominante, creando asi un groupthink con resultados positivos.

83



Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Economicas

Escuela de Estudios de Posgrado

Capitulo V. Participacion del Cliente y Herramientas de Relevamiento

84



Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Economicas

fce

Escuela de Estudios de Posgrado ECONOMICAS 4

5.1 Introduccion

En épocas de reinvencién, de cambios coyunturales e incertidumbre, las empresas
buscan constantemente continuar cumpliendo con las expectativas de sus clientes y mejorar
SUS Servicios.

En la actualidad, se requieren organizaciones que tengan capacidad de adaptarse a los
cambios, de transformarse culturalmente. Para eso, resulta necesario contar con compafiias que
sean flexibles e innovadoras en su cultura de trabajo. Es importante que cada dia mas las
empresas trabajen con estructuras organizativas horizontales, dando lugar a que todos puedan
proponer nuevas ideas (Gonzalez, 2021).

Debemos considerar que gran parte de los proyectos que se deban relevar de hoy en
adelante estaran orientados a tener una mayor participacion del Cliente, ademas de darle una
gran importancia al usuario final que consumira las aplicaciones. Como menciona Kulbyté
(2021) :

v’ Laexperiencia del cliente. - Ya que se ha convertido rapidamente en una prioridad para
las empresas y para los afios subsiguientes no sera diferente. Pero, ¢por qué tantas
empresas se centran en la experiencia del cliente y qué sucede con las empresas que
eligen ignorarla?

v’ Las compras entre dispositivos a través de una amplia gama de canales han dificultado
que las empresas mantengan la coherencia. Los procesos y las tecnologias deben
cambiar para proporcionar una experiencia coherente en todas las plataformas.

Para poder gestionar de una mejor forma los requerimientos y mejor comunicacién con los
clientes, una buena propuesta es implementar Herramientas Innovadoras de Relevamiento.
Gartner (2014) confirma la importancia de los requisitos, en su informe de investigacion: “Guia
de mercado para la definicion de requisitos de software y soluciones de gestion”, enfatizando
la necesidad de mejorarlos y brindar una buena orientacion para aumentar su calidad, logrando
ademas una mejor comunicacion con el cliente.

Reconoce que los requisitos deficientes contintan contribuyendo significativamente a
la reelaboracion del proyecto y la friccion entre las empresas y las partes interesadas de TI.
También revela lo que cree que es una de las principales razones por las que las organizaciones
aun luchan con la calidad de los requisitos: las organizaciones no han adoptado las herramientas

adecuadas para respaldar la definicion de requisitos y las practicas de gestion de alta calidad.
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5.2 La importancia de la participacion del cliente en los proyectos de software

Los beneficios de la participacion del cliente durante los proyectos de desarrollo de
software. En un mundo ideal, un representante del cliente estaria ubicado junto al equipo de
desarrollo. Cuando esto no sea posible, la tecnologia moderna proporciona amplias (y
generalmente gratuitas) formas de permanecer en contacto con su equipo de desarrollo.
Cualquiera que sea el medio de comunicacion, Solidetech (2020) resefia los beneficios de la
participacion frecuente del cliente: Mayor claridad de los requisitos del cliente y priorizacién
puntual.

Nadie conoce su negocio mejor que el own client o su Business Team (equipo de
negocio). Como tal, le conviene permitir que el equipo de desarrollo que implementa los
procesos comerciales centrales se beneficie de su participacion constante. Esta necesidad de
salvaguardar la precision de como su empresa se traduce en codigo no solo se aplica a las
primeras etapas de un proyecto. La realidad es que en el transcurso del proyecto las necesidades
de su negocio pueden cambiar, 0 al menos puede darse cuenta de que los requisitos funcionales
iniciales eran inadecuados o inviables. A través de una comunicacion constante, sus necesidades
cambiantes pueden adaptarse rapidamente y puede evitarse el desarrollo de funcionalidades
obsoletas o innecesarias.

5.2.1 Menos desperdicio financiero y de recursos.

Al asegurarse de que el equipo de desarrollo siempre reciba comentarios oportunos sobre
los requisitos, ahorra dinero y tiempo al permitir que los desarrolladores se concentren solo en
lo que usted necesita. Los proyectos de software suelen sobrepasar el presupuesto, y se ha dicho
que después de un proyecto de software mal gestionado, solo se utiliza realmente el 40% de la
funcionalidad. Si sigue siendo un cliente comunicativo y estrechamente involucrado, puede
evitar todo este desperdicio. Los ciclos de vida de desarrollo de software que siguen el enfoque
agil, que son comunes en la industria actual, intentan incorporar comentarios frecuentes de los
clientes en el proceso; sin embargo, la decision final de participar sigue siendo del cliente.

5.2.2 Refinamiento mas cuidadoso del software a través de demostraciones y

pruebas.

Incluso si se comunica diligentemente con su equipo de desarrollo y se asegura de que

estén siempre actualizados con respecto a sus requisitos en evolucion, no puede cosechar todas
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las recompensas de su participacion sin una interaccion practica frecuente con su software. Un
buen equipo de desarrollo se asegurara de que pueda interactuar con la nueva funcionalidad a
medida que se desarrolle, en lugar de hacerle esperar hasta que todo esté terminado para tener
su primera mirada. Esto es esencial porque hay tres fuentes de error potencial cuando sus
requisitos se expresan verbalmente:

1. Una imperfeccion en su expresion de la necesidad;

2. Una imperfeccion en la comprension del equipo de desarrollo de su necesidad;

3. Una imperfeccion en la implementacion de la solucion por parte del equipo de

desarrollo.

Las demostraciones frecuentes lo ayudan como cliente a reconocer la funcionalidad
faltante como resultado de un malentendido o identificar necesidades que aun no habia
considerado hasta que tuvo la oportunidad de usar el software.

5.3 Problemas comunes con la participacion del cliente durante un proyecto de

software

Aunqgue hemos considerado los grandes beneficios de la participacion cercana del cliente
en los proyectos de software, es importante tener en cuenta al menos dos dificultades comunes:

a. Tenga cuidado de abordar los sintomas en lugar de las causas fundamentales

Con un equipo de desarrollo disponible para resolver todos sus problemas, puede parecer
maés facil tratar cada ineficiencia empresarial recién descubierta como un problema separado
para que el equipo de desarrollo lo resuelva. Sin embargo, todos estos problemas pueden ser el
resultado de una causa subyacente comun. Pensar detenidamente mas alla de la solucion rapida
puede revelar el problema real, y abordar esto desde el principio resultard en un proyecto de
software mas cohesivo y se ahorrard mucho tiempo y costos. Alternativamente, un poco de
escrutinio a veces puede revelar que la enorme y costosa solucion que habia imaginado puede
reducirse a un refinamiento simple y efectivo.

b. Usted es el experto en negocios, pero la implementacion es dominio de los

desarrolladores

Los clientes son légicamente la fuente de la verdad al articular los problemas /
necesidades comerciales que el software puede resolver. Sin embargo, como cliente, debe
obsesionarse con qué y por qué, y evitar pensar demasiado en cdmo. Los desarrolladores son

expertos en comprender el contexto técnico de su software, por lo que le conviene prestar

87



Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Economicas

fce

Escuela de Estudios de Posgrado ECONOMICAS 4

atencion a sus consejos sobre la forma mas factible de implementar la solucién a sus
necesidades.

Si desea asegurarse de obtener el mayor retorno de su inversion en software empresarial,
asegurese de trabajar con un equipo de desarrollo que priorice la participacion cercana del
cliente durante todo el proyecto. jEsté dispuesto a considerarse un participante vital en el
proceso y observe cdmo sucede la magia!

5.4 Que es Customer Experience

Cuando desarrollamos un software para un cliente se deber tomar en consideracion todo
lo indico por el Business Team, pero hoy en dia en la transformacién digital acelerada que
estamos atravesando debemos estar preparados, junto con nuestras aplicaciones para hacer
frente al experiencia del usuario final que es nuestro nuevo desafio.

Por lo tanto, La experiencia del cliente es la percepcién que tienen sus clientes de cémo
los trata su empresa. Estas percepciones afectan sus comportamientos y construyen recuerdos y
sentimientos para impulsar su lealtad. (Kulbyté, 2021).

La buena noticia es que no importa en qué tipo de negocio se encuentre: se ha demostrado
(unay otra vez) que mejorar la experiencia de sus clientes aumenta la retencion, la satisfaccion
y los ingresos. (Kulbyté,2021).

5.4.1 Laexperiencia del cliente movil es una prioridad

Kulbyte (2021) en su informe estadistico incida que cuando se trata de brindar una
experiencia positiva a través de diferentes canales, se espera que el servicio al cliente movil se
dispare. La razdn es simple: juna mala experiencia movil puede dafiar seriamente su marca!

Segun Kolsky (2017) comparte su vision de mejorar la experiencia del cliente con
Internet de las cosas o Internet de los clientes. Internet de las cosas (IoT) cambiara los modelos
comerciales y requisitos de prestacion de servicios. La internet de los clientes es algo que todos
los ejecutivos deben comprender e incluir como parte de su plan de transformacion digital.
Kolsky cree que 10T transformara los servicios al cliente y cambiara significativamente las
expectativas del cliente. Las maquinas se integraran en la vida y los negocios de los
consumidores, produciendo datos sobre los que se puede actuar en tiempo real, con acciones
especificas que se personalizan para ofrecer un valor significativo. En una economia
hiperconectada, la expectativa serd que las empresas brinden servicios proactivos basados en el

analisis en tiempo real de los datos generados por el cliente (y el dispositivo o "cosa™).
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Por ejemplo, el 57% de los clientes no recomendaran una empresa con un sitio web mal
disefiado en dispositivos moviles. Y si un sitio web no estd optimizado para dispositivos
moviles, el 50% de los clientes dejaran de visitarlo, incluso si les gusta el negocio.

Segun Stat Counter (2020), el 52% de todo el trafico de Internet ahora proviene de
dispositivos maviles , y el uso de computadoras de escritorio tiene una tendencia a la baja.

Por tanto, no sorprende que el 84% de las empresas que afirman estar centradas en el

cliente se centren ahora en la experiencia del cliente movil, como se puede ver en la gréfica.

Figura 5.1.1. Comparativo de uso de Internet

StatCounter Global Stats
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Fuente: Counter (2020) Recuperado de https://gs.statcounter.com/platform-market-share/desktop-mobile-
tablet/worldwide/#monthly-201610-201909

Sin embargo, para las empresas que han tardado en adaptarse a esta nueva tendencia,
especialmente en lo que respecta a la atencién al cliente, ya que un abrumador 90% de los
clientes informa tener una mala experiencia al buscar atencién al cliente en dispositivos mdviles.

5.4.1 Lafrustracion del cliente provocara desercion

Segun Esteban Kolsky fundador de organizacion de consultoria Think Tank de estrategia
de clientes en el 2017, indica que el 72% de los clientes compartiran una experiencia positiva
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con 6 0 mas personas. Por otro lado, si un cliente no esta contento, el 13% de ellos compartira
su experiencia con 15 o incluso mas.

El desafio aqui radica en el hecho de que, en la mayoria de los casos, los clientes no le
dicen que estan descontentos. De hecho, solo 1 de cada 26 clientes insatisfechos se queja. El
resto, simplemente se van, afirma Kolsky.

Pero, como muestra la investigacion, es posible que sus clientes no estén contentos o,
peor aun, que compartan sus malas experiencias con los demas. Las expectativas de los clientes
estan en su punto mas alto y es un momento dificil para que las empresas las cumplan y superen.

Incluso si brinda una experiencia positiva al cliente 9 de cada 10 veces, esa Unica vez
que no lo haga podria ser fatal.

En su informe sobre el futuro PwC en el 2018 encuestdé a 15.000 consumidores y
descubrié que 1 de cada 3 clientes dejard una marca que ama después de solo una mala
experiencia, mientras que el 92% abandonaria por completo una empresa después de dos o tres
interacciones negativas.

5.5 Herramientas de Recopilacion de Requisitos

Las herramientas de recopilacion de requisitos son recursos que puede utilizar para
completar el proceso de recopilacién de requisitos con mayor facilidad, rapidez y éxito
(Minestra, 2021).

Las herramientas de gestion de requisitos que necesitan las organizaciones seran
diferentes segin la metodologia y los objetivos de su proyecto. Del mismo modo, su enfoque
de los requisitos variara. Por ejemplo, algunos equipos utilizan otra palabra para los requisitos,

como "historias de usuario”, "requisitos del producto” o simplemente, "caracteristicas" (Aston,
2021).

5.6 ¢Por qué son importantes las herramientas de recopilacion de requisitos?

Gartner (2014), reconoce que las sélidas herramientas de gestion y definicion de
requisitos pueden mejorar la productividad y la calidad por una buena razon.

Si bien las herramientas para desarrolladores y evaluadores son maduras y se han
adoptado ampliamente, los analistas de negocios han confiado durante mucho tiempo en

Microsoft Word y Excel o en herramientas de ingenieria de requisitos arcaicos para administrar
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los requisitos. No han tenido otra opcion, porque las herramientas de requisitos sélidas y
especialmente disefiadas no existian hasta hace poco.

Hoy, los analistas de negocios tienen opciones mucho mejores. Las herramientas de
requisitos modernas les permiten obtener, definir y gestionar rapidamente requisitos de alta
calidad mediante un conjunto de herramientas flexible de caracteristicas y artefactos.

Como explicd la experta en gestion de proyectos Kelly Suter (2018) , en su guia
completa para la recopilacion de requisitos: "Cuando los presupuestos son escasos, los plazos
son ajustados y el alcance es cada vez mayor, la documentacion de requisitos tiende a ser el
primer producto que se entrega y el ultimo que se debe considerar".

5.7 Las 10 mejores herramientas de recopilacion de requisitos

A continuacion, se muestran algunas de las mejores herramientas de gestion de
requisitos disponibles en la actualidad. (Mistretta, 2021)

1. Jama Software

Jama Software proporciona una plataforma que funciona bien con el desarrollo y las
pruebas de software. Es una opcion adecuada para equipos que estan construyendo sistemas y
productos complejos. Algunas de las caracteristicas mas importantes de esta plataforma
incluyen:

v" Mejora los tiempos de ciclo y la eficiencia.

v Reduce la redundancia

v" Asegura alta calidad

v' Tiene una interfaz intuitiva basada en navegador.

La plataforma de Jama permite a los equipos alinear hardware, partes interesadas y
firmware. Es lo suficientemente flexible para admitir diferentes metodologias de desarrollo. Y
proporciona una captura, comunicacion, requisitos, objetivos y progreso mas precisos.

2 CodeBeamer ALM

CodeBeamer ALM es facil de usar e incorpora integraciones de API. Es una buena
herramienta de recopilacion de requisitos , también tiene algunas opciones de personalizacion.
Algunas areas en las que esta plataforma sobresale incluyen:

v' Gestién de riesgos
v" Gestion de la linea de productos

v Prueba de preguntas y respuestas
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v Seguimiento de interdependencias
CodeBeamer ALM es lo que se conoce como una plataforma de gestion de estilo de
vida de aplicaciones. Su plataforma es integrada, colaborativa y flexible.
3. Accompa
Muchas organizaciones eligen la plataforma de Accompa simplemente porque es facil
de usar e implementar. Lo que le falta en caracteristicas robustas, lo compensa siendo facil de
usar. Y agregan nuevas funciones de vez en cuando.
Algunas de las razones para elegir esta herramienta de recopilacion de requisitos incluyen:
v’ Caracteristica de trazabilidad de requisitos
v’ Tableros de discusion
v’ Alertas para colaboradores
v Vistas, campos Yy roles de usuario personalizados
Si su empresa requiere una plataforma mas completa, es probable que desee buscar en
otra parte. Sin embargo, para muchas pequefias empresas, Accompa tiene suficientes funciones
utiles para satisfacer sus necesidades.
4. Caliber
Calibre es una buena herramienta de recopilacion de requisitos para guiones graficos y
simulaciones. Funciona bien para probar roles, procesos y requisitos. También tiene excelentes
caracteristicas visuales para los requisitos de modelado. Otras caracteristicas notables de
Calibre incluyen:
v" Herramientas de requisitos rastreables
v" Es mas visualmente interactivo
v Controles de facil acceso de usuario
v Una coleccion de las funciones mas Utiles
Calibre utiliza un sistema de arrastrar y soltar para los requisitos de lectura. En lo que
respecta a las herramientas de recopilacion de requisitos, es una buena herramienta
independiente y es mas facil de usar que otras. Sin embargo, no se integra bien con otras

herramientas de recopilacién de requisitos.

92



Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Economicas

fce

Escuela de Estudios de Posgrado ECONOMICAS 4

5. Perforce Helix RM
Esta herramienta de recopilacion de requisitos funciona bien con equipos grandes y
distribuidos. A menudo es elegido por empresas que buscan una mejor trazabilidad y funciones
de gestion de casos de prueba. Algunas otras razones para usar Perforce Helix RM incluyen
v Es escalable
v" Maneja archivos grandes facilmente
v Servicio de atencion al cliente receptivo
v Incorpora muchas funciones Utiles
El Unico golpe importante en esta plataforma es que, si bien es poderoso, lleva mucho
tiempo configurarlo y aprenderlo. La implementacion puede resultar dificil. En general, no es
la herramienta de recopilacién de requisitos mas facil de usar. Pero para compensar estas
dificultades, Perforce Helix RM tiene algunos tutoriales en video que los usuarios pueden
encontrar Gtiles y probablemente necesitaran.
6. Pearls
Pearls es una herramienta de recopilacién de requisitos que se destaca cuando se trata
de proporcionar funciones Utiles de colaboracidn en equipo. Crea facilmente roles de usuario,
atrasos y es suficiente en la gestion de especificaciones. También es asequible y tiene una
variedad de caracteristicas que incluyen:
v Genera documentos de Word con un solo clic
v" Comentarios y configuracion de notificaciones para la actividad de los miembros
v" Un sistema de precios flexible
v Genera facilmente documentos de requisitos y especificaciones
Pearls es méas adecuado para pequefias empresas e incluso tiene un plan de inicio
gratuito para tres 0 menos usuarios. También tiene un sistema de precios escalable para
empresas mas grandes. Y como la mayoria de las herramientas de recopilacion de requisitos,
incluye funciones para gestionar las partes interesadas y definir los objetivos del proyecto.
7. ReqSuite
ReqSuite se vende a si mismo como altamente personalizable, pero es méas exacto decir
gue camina por una delgada linea entre la simplicidad y la personalizacién. Define facilmente
los flujos de trabajo relevantes. También crea facilmente casos de uso y requisitos reutilizables.

Las razones para elegir ReqSuite como su herramienta de recopilacion de requisitos incluyen:
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Muchas plantillas definibles
Herramientas de modelado visual

Numerosas funciones de colaboracion

D N NI NI N

Es facil de navegar
La facilidad de uso puede ser la mejor razon para elegir ReqSuite, ya que no es
demasiado complejo y los tutoriales son realmente Utiles. Sin embargo, tiene menos
capacidades en comparacién con herramientas de recopilacion de requisitos més sélidas.
8. Visure
Visure es una buena herramienta de recopilacion de requisitos especificamente en el
area de gestion de la configuracion. Realiza un seguimiento fécil de la trazabilidad, la
verificacion y los defectos. Algunas de las funciones mas populares que los clientes disfrutaran
son:
v’ Es facil de usar
v’ Es particularmente Util para la gestion de la trazabilidad.
v Tiene un proceso de revision de requisitos simplificado
v Ofrece una plataforma de requisitos centralizada
Visure puede soportar una variedad de procesos del ciclo de vida desarrollo (Agile,
modelo V, Waterfall y otros). Puede integrarlo con productos de Microsoft como Word y
Excel. Y esta herramienta de recopilacion de requisitos ofrece plantillas de cumplimiento para
una variedad de estandares de seguridad internacionales.
9. Orcanos
Esta herramienta de recopilacion de requisitos es especialmente Gtil para informes y
visualizacion. La plataforma Orcanos crea y edita facilmente documentos de especificaciones
y requisitos de productos, aunque sus funciones de colaboracidn son bastante basicas. Algunas
de las razones por las que los usuarios eligen Orcanos incluyen:
v Buen soporte al cliente
v’ Paneles de control en tiempo real
v Funciones de navegacion que parecen intuitivas
v" Importa y exporta facilmente documentos de Word
Orcanos tiene mejores funciones de informes que otras herramientas de recopilacion de

requisitos en esta lista, pero también carece de integraciones predisefiadas. También debera
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actualizar su plan para algunas funciones adicionales como la gestion de quejas de los clientes,
el control de calidad, la evaluacion de riesgos y otras.
10. MindManager
Una razon por la que muchas personas eligen MindManager como su herramienta de
recopilacion de requisitos es la facilidad con la que puede crear un panel central de informacién
que segmenta los datos visualmente e incluye enlaces y archivos adjuntos para expandir el
contenido de la pégina. Algunas otras caracteristicas de MindManager que los clientes
encuentran utiles incluyen:
v Se puede ordenar facilmente mediante etiquetas y filtros.
v’ Su disefio altamente adaptable se adapta a una variedad de necesidades
v Atencidn al cliente insuperable
v Permite a los equipos colaborar en tiempo real en mapas a través de MS Teams.
MindManager facilita a los equipos la colaboracién en documentos de requisitos
mediante la coedicion (lo que permite que varias personas editen el documento a la vez). El
disefio de MindManager también se puede adaptar segun sea necesario para adaptarse a como
las partes interesadas clave asimilan la informacién, lo cual es Gtil para remediar cualquier
desconexion entre los miembros del equipo y las partes interesadas. Y tiene potentes

herramientas de visualizacion y software de mapas mentales.

5.8 ¢Cdmo elegir la mejor Herramienta para su Equipo?

A fin de cuentas, aprender a utilizar e implementar una herramienta de gestion de
requisitos es una inversion de tiempo y energia. Antes de sumergirse, debe asegurarse de que
esta eligiendo la herramienta ideal para sus proyectos.

Simplifico el proceso brindando algunas de las preguntas mas importantes que creo se
pueden hacer durante el proceso de seleccion para reducir las opciones (Aston,2021).

v' ¢Para qué lo necesitas?

v" ¢Necesita algo que esté un paso por delante de Google Docs y una hoja de
calculo, o estad buscando una herramienta de nivel empresarial que pueda admitir
grandes volumenes de datos y equipos distribuidos?

v" ¢Necesita funcionalidades adicionales como gestion de tareas, gestion de riesgos

0 la capacidad de crear maquetas?
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¢ Utilizara el software especificamente para pruebas de software?
¢Quiere comprar una licencia o acceder a un software basado en la nube?

¢Qué tan facil es implementar y aprender?

DN NI N N

¢ Cuales son los puntos principales que cree que deberia cubrir una solucién de

software de gestion de requisitos?

AN

¢Mejorara mi comunicacion con el cliente?

5.9 Conclusion

La transformacion digital y la innovacion del modelo de negocio resultante de los
mercados disruptivos que estamos atrasando a raiz de la Pandemia Mundial, tiene el potencial
de cambiar el mundo tal como lo conocemos y cambiara fundamentalmente los modelos de
negocio de muchas empresas, asi como las expectativas y los comportamientos tanto de los
clientes, como los usuarios finales (consumidores) interactan con estas empresas y otras partes
interesadas ( Fredette, Marom, Steinert Y Witters, 2021 ).

Por lo tanto, desde la gestion de requerimientos debemos estar a la vanguardia de la
innovacion, permitiendo mayor colaboracion de Los usuarios finales y los clientes ya que son
los que encargan de indicar las necesidades, lo que se pueden utilizar para priorizar, qué
caracteristicas de un producto se desarrollan primero, son los que validar la aceptacion del
producto y determinaran si el producto de software exitoso.

En esta tesis hemos abordado metodologias y dejamos al criterio de la organizacién la
que consideren que mas se adapte a sus necesidades, pero en este punto podria adecuarse
trabajar centrandose en iteraciones cortas y al ejercer una transparencia del 100% en su trabajo,
los desarrolladores agiles también invitan a los comentarios y sugerencias de los clientes e
incluso a cambios de requisitos. De esta manera, los clientes también pueden cambiar el
enfoque futuro de los desarrolladores sin interrumpir el proceso de desarrollo del producto.
Finalmente, con este tipo de configuracion, tambien es mucho mas facil responder a los
cambios en el mercado y los clientes y los proveedores siempre deben abordarlos de manera
colaborativa.

Todo esto tiene como objetivo mejorar el producto y hacerlo méas parecido al producto

que el cliente imaginé originalmente.
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Adicional el uso de herramientas adecuadas para la gestion de los requisitos también podra
servir de impulso para mejorar la comunicacion tanto con el cliente y el ciclo de vida del
proyecto.

El Business Team se benefician de la adopcion de una herramienta, pueden trabajar

directamente en la herramienta como colaboradores activos y desarrolladores de requisitos.
Pueden recibir documentacion de requisitos en formatos con los que se sientan cémodos, como
documentos y paginas web. Pueden digerir informacion y proporcionar comentarios valiosos
facilmente de una manera que les funcione.
Los desarrolladores y probadores obtienen la ventaja de recibir requisitos de consumibles mas
completos en sus propios conjuntos de herramientas, donde pueden procesarlos facilmente.
También pueden proporcionar informacion y hacer preguntas desde sus entornos de trabajo sin
necesidad de iniciar sesidn en un sistema diferente. La generacion automatica de historias de
usuario, criterios de aceptacion y casos de prueba aligera sustancialmente su carga.

Una herramienta de requisitos moderna cierra la brecha entre el negocio y la Tl y ayuda
a los equipos a entregar productos adaptados a las necesidades del negocio.
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6.1 Introduccion

El andlisis de los requisitos es una parte vital en el desarrollo de proyectos de software,
puesto que define el propdsito, la direccion y el tamafio del proyecto y, por tanto, en mayor o
menor medida, condicionara el exito global del mismo. Una adecuada gestion de requisitos
permite analizar, validar y verificar los mismos, facilitando el alcance de objetivos de negocio
y minimizando riesgos asociados, costos innecesarios, siendo por ello un proceso de soporte

estratégico.

Las organizaciones deben estar preparadas para este mundo VICA (Volétil, Incierto,
Complejo y Ambiguo), considerar todos los posibles escenarios que puedan afectar el normal
desarrollo de un proyecto, lo que implica identificar riesgos y prepararse para afrontarlos. Pero
también aprovechar oportunidades. Para ello se requiere un cambio de paradigma, lideres

enfocados a procesos para la toma de decisiones.

El cambio parte con contar un pensamiento sistémico en la gestion de los requisitos,
que permite la comprension de la direccion para llegar a los objetivos deseados y la dinamica
que hay dentro de estos procesos. Esto requiere a su vez considerar las teorias asociadas a
distintas disciplinas, haciendo més facil identificar las problematicas generadas y por

consiguiente darles solucién adecuada para cada caso y sus interrelaciones.

Esta investigacion desea demostrar, a traves de una investigacién de campo, cémo los
requerimientos afectan de forma significativa la calidad del software y, por ende, los costos

asociados al proceso de desarrollo de software.
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6.2 Hipotesis

Esta investigacion se ha planteado que:

H1. La falta de un procedimiento sistémico de recopilacion y evaluacién de requisitos
para el desarrollo de software puede llegar a introducir fallas de calidad, adecuacién y agregar
tiempos y costos al proyecto.

H2. La falta de herramientas y metodologias de gestion de proyectos en el desarrollo
de software puede llegar a introducir fallas de calidad, adecuacion y agregar tiempos y costos
al proyecto.

H3. La utilizacién de buenas practicas de ingenieria de requerimientos y mapas
mentales de apoyo al proceso de andlisis y disefio de software puede contribuir a mejorar la
calidad, adecuacion y reducir tiempos y costos del proyecto.

H4. El rasgo de fuerte presencia de pensamiento grupal conspira contra la obtencion, en
el analisis y disefio de software, de buenos resultados a nivel de calidad, adecuacién y tiempos
y costos del proyecto.

H5. La falta de participacion del cliente en el proyecto y el uso de herramientas
obsoletas que no se adaptan a los cambios disruptivos de la transformacion digital que se esta

atravesando actualmente, puede acarrear fallas en el tridangulo de hierro.

6.3 Investigacion de Campo
6.3.1 Introduccion
La investigacion de campo realizada ha sido de tipo cualitativo y exploratoria apoyada

en la mecénica del caso.
Los casos fueron elegidos por decision razonada, utilizando como criterios de seleccion:

o Se busco obtener variedad de empresas posibles, considerando tecnologia, experiencia en
proyectos y servicio.

o Experiencia de los encuestados en el area de proyectos

o Que las empresas cuenten con procesos sistematicos para la gestion de los proyectos

o Usen técnicas para realizar el relevamiento de requerimientos
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Fueron entrevistados 10 personas de la industria del desarrollo de software,
comprendiendo ello directores y analistas a cargo de la determinacién de los requerimientos

dentro de los proyectos.

Se trabaj6 para las entrevistas con una encuesta donde se realizaron preguntas de tipo

situacional y proyectivo donde el entrevistado opina a partir del colectivo que representa.

El objetivo de esta labor fue comprender el complejo mundo de la experiencia vivida
desde el punto de vista de las personas que trabajan en tareas de desarrollo de software en

materia de relevamiento de requisitos (Taylor y Bogdan, 1984).

Se pretendi6 conocer el contexto y proceso donde se produce el levantamiento y analisis
de los requerimientos, buscando encontrar evidencias que se alineen con el marco teérico.
Comprobar el uso de buenas practicas de proyectos para la gestion de los nuevos proyectos,
Conocer la calidad final de los proyectos, en base a los procesos que actualmente manejan,
Identificar si en sus equipos de trabajo se encuentra presente el GroupThink, Comprender la

fenomenologia de los proyectos las variables intervinientes y sus relaciones.

Se abord6 un andlisis de las diferentes situaciones y escenarios que se presentan dentro de
los proyectos, que estuvieron al alcance de los entrevistados, al momento de relevar la
informacidn, asimismo contrastando proyectos exitosos y otros que no cumplieron con los

requerimientos dentro de lo establecido en el triangulo de hierro.

6.3.2 Composicion del colectivo estudiado

Se realizo el estudio a partir de una encuesta que se adjunta en Anexo 1, organizada
en tres secciones. La primera y segunda orientadas a permitir segmentar las conclusiones,
que involucran, respectivamente, la informacion de la empresa y el rol de la persona
encuestada dentro de la organizacion y sus caracteristicas de principales. La tercera
comprende las preguntas propias del estudio a fin de responder a objetivos de investigacion y
permitir la confrontacion de las hipoétesis.

Es trabajo de campo fue realizado entre los meses de octubre y diciembre del 2020. Se
utilizd6 una plataforma digital de tipo Google Forms que fue respondida de forma
independiente y confidencial por los encuestados. Se informd sobre el caracter confidencial
del estudio y el uso académico de las conclusiones. Se trabajé con una muestra no probabilistica
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o incidental integrada por 10 casos, involucrando hombres y mujeres, de diferentes edades y

roles.

La Tabla 5.1 representa los atributos caracteristicos de las empresas encuestadas.

Tabla 0.1 Composicion de la muestra

Industri | Seguros Petrolera Alimenti | Tecnolog @ E- Bancari Marketin | Construc | Automot
ao cio fa commerc = a g cion oren
sector e Servicios
Tipode | Servicios | Gubernam | Producci | Servicios | Servicios | Producc | Servic | Producci | Producci | servicios
Activida ental on de ion de ios on de o6n de
d bienes de bienes bienes bienes de
consumo capital
Cantida | 250-0 250-0 250-0 250 -0 250-0 250-0 | 250- 250-0 250-0 250-0
dde méas méas méas més méas mas omas | mas mas mas
emplead
0s
Antigie | 5a10 Mayor a Mayor a 2a5 Menorde | Mayora | Mayor | Mayora 5al10 5al10
dad de afios 10 afios 10 afios afios 2 afos 10afios | al0 10 afios afios afios
la afios
empresa
Afiosde | 5a10 Mayor a Mayor a Mayor a 5a10 Mayora 5al10 @ Mayora Mayor a Mayor a
Experie | afios 10 afios 10 afios 10 afios afios 10 afios | afios 10 afios 10 afios 10 afios
ncia en
Proyect
0s
Categor | Grande Grande Grande Grande Grande Grande | Grand | Grande Grande Grande
fa e
Cargo Business | Proyect Funciona = Funciona = CEO Proyect = Funci Funciona = Proyect Sr. QA
Analyst Manager | Analyst | Analyst Manage = onal | Analyst = Manager | Engineer
r Analy
st
Persona 0 20 0 12 355 25 5 0 15 10
sa
Cargo
Area Businnes | Proyect Service Tecnolog | Strategy Busines = Servic = Tecnolog = Tecnolog = Quality
s Managme = Delivery |y Managm | s e y ia Assuranc
Develop nt ent Devepl Delive e
ment Office ment ry
Office
Nivel de | Universit | Postgrado | Universit | Universit = Universit = Postgra | Postgr = Universit | Universit | Universit
Educaci | arios arios arios arios do ado arios arios arios
on

6.3.3 Principales conclusiones del trabajo de campo
Las preguntas realizadas a los encuestados fueron segmentadas de la siguiente forma:
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Filtro y Caracterizacion: orientadas a permitir identificar las caracteristicas de las
empresas cuyas encuestas se respondieron y permitieron identificar el tipo de sector que
pertenecen los encuestados, donde la gran mayoria pertenecen a medianas y grandes

empresas.
o Nivel de educacion

o Experiencia en proyectos informaticos

o Conocimiento de procesos sistémicos

o Técnicas y skills en relevamiento de requerimientos
. Metodologias més utilizadas

o Experiencia en resultados de proyectos exitosos

Se presentan en el Anexo 1. las respuestas obtenidas para cada pregunta.

6.4 Corroboracion de Hipdtesis
El estudio realizado ha brindado los siguientes resultados respecto a las hipdtesis
planteadas:

H1. La falta de un procedimiento sistémico de recopilacién y evaluacion de
requisitos para el desarrollo de software puede llegar a introducir fallas de calidad,
adecuacioén y agregar tiempos y costos al proyecto.

Del colectivo estudiado puede concluir que si bien es cierto la mayor parte de las
empresas cuentan con procedimientos establecidos, no existe un verdadero pensamiento
sistémico para el manejo de los requerimientos y evaluacion de los requisitos en los proyectos
de software.

La forma de especificar un sistema tiene una gran influencia en la calidad de la
solucion implementada finalmente en los proyectos. Es ampliamente aceptado que el costo
de corregir-modificar un sistema después de su instalacion, o incluso después de las primeras
etapas de la fase de disefio, es mucho mayor que el costo de preparar una especificacion de

requerimientos inicial (Davis, 2003).
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Como se puede evidenciar en la figura 1. la mayor parte de los encuestados un 44.4%
coinciden que uno de los factores que afecta directamente al éxito del proyecto es el hecho de
no establecer correctamente el alcance.

Figura 0.1 Causas de Fallas de los Proyectos

B Mo 52 estabiecio comectaments & Scance
) Planicacion de Bempos INcormecta
El presupiesho gy ajustado
@ Calidad del prodecho no Curmple oo s
standares
W Tod=s l=s anteriones
i Ctros

Fuente: Encuesta (2020)

Para corroborar lo analizado en las encuestas, se puede acceder al informe de la

consultora The Standish Group, periodicamente publica el “CHAOS Report” 2015 , donde
indica que las principales causas de fallas en los proyectos se encuentra que el 52% se atribuyen
a deficiencias en el proceso de ingenieria de requisitos como son: una mala administracion de
los requisitos, trabajar con los proveedores inapropiados, poca participacion de los usuarios,
requisitos incompletos, incorrectos, que faltan e inclusion de requisitos no esenciales. Todo lo
anterior genera un alto nivel de reproceso de actividades que deben realizarse para corregir
dichas fallas. Una valoracion de los costos por reproceso muestra que estos pueden llegar a

representar el 30% del total del costo del proyecto.

Por otro parte CHAOS indica que encuestd a 9.236 proyectos, donde queda demostrado
que sélo el 29% de los mismos finalizan con éxito. Entendiendo por proyectos exitosos,
aquellos que terminan en el tiempo estimado, presupuesto establecido y funcionalidad
requerida. En la siguiente figura 2. se evidencia el alto nimero de proyectos que fallan al tratar
de alcanzar sus objetivos y queda demostrado como la etapa de requisitos influye en un alto

porcentaje de estos fracasos.
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Figura 0.2 Proyectos Exitosos y Fracasados

CLASIFICACION DE LOS PROYECTOS ORIGEN DE FALLOS
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Fuente: Informe Chaos (2015)
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En el caso de la encuesta los entrevistados indicaron que solo un 50% de los proyectos se

pueden considerar éxitos, como se muestra en la Figura 3.

Figura 0.3 Proyectos Exitosos

Fuente: Encuesta (2020)

Davis (2003) menciona que los costos pueden llegar a aumentar dependiendo de la etapa
del proyecto en la cual sean identificados, como se evidencia en la figura 4. Costo de la
correccion de fallos originados en requisitos. La deteccion temprana de estas fallas ayuda a
disminuir considerablemente el impacto en todos los aspectos del proyecto, incluido el costo
de correccién. En contraposicion, la deteccion tardia de una de estas fallas puede llegar a
aumentar los costos de correccion hasta 1000 veces que si se hubiese hecho al inicio del

proyecto.
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Figura 0.4 Costo de la correccién de fallos originados en requisitos

COSTO DE LA CORRECCION DE FALLOS
ORIGINADOS EN REQUISITOS
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Fuente: Davis (2003)

Por lo tanto, este es uno de los factores que afectan directamente al éxito o fracaso de
un proyecto, ya que puede generar que el mismo avance con su desarrollo e implementacién
sin saber cuales son las necesidades basicas dentro de la organizacion perdiendo de vista el
objetivo general de la misma, y cuando se hace mal, las consecuencias pueden ser graves en

términos de calidad, tiempo de entrega y costo.

H2. La falta de herramientas y metodologias de gestion de proyectos en el
desarrollo de software puede llegar a introducir fallas de calidad, adecuacion y agregar
tiempos y costos al proyecto.

De las respuestas obtenidas por el colectivo estudiado en torno a la falta de
herramientas y practicas de gestién de proyectos en el desarrollo de software, se puede
identificar la presencia de cierto conocimiento de herramientas o técnicas por parte de los
encuestados al parecer las mas mencionadas son:

v Entrevista

v" Lluvia de Ideas
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v Cuestionarios.

Sin embargo, las organizaciones no logran demostrar mediante sus procesos de gestion
que se centren en la validacion y verificacion de los requisitos mediante el uso de alguna de
las técnicas mencionada en este trabajo.

En un estudio realizado por Smith (2014) muestra que las organizaciones que utilizan
un proceso formal para la validacion de los requisitos de proyectos y en general de procesos
de gestion de proyectos, los resultados obtenidos son significa mente mejor.

Fallar en obtener los requerimientos, del sistema final, desde un principio es la
principal razon del aumento de costos y tiempos de entrega como se puede evidenciar en la
hipétesis 1 de este trabajo. La especificacion de los requerimientos de informacidn, no es solo
la actividad méas importante dentro del proceso del desarrollo de sistemas sino la mas dificil
(Vessey & Conger, 1994).

También se recolecto informacion de los encuestados en cuanto a la metodologia
utilizada, la mayor parte de ellos se inclinan por el uso de metodologias agiles donde al parecer
han tenido mejores resultados, aunque existe un numero representativo dentro de los
entrevistados que usa la combinacién de las metodologias Agiles y tradicionales como se
puede ver en la figura 5.

Figura 0.5 Metodologias en los Proyectos
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Armiogs:

[ A '-;.'-Ed! 25 mencionadss

Fuente: Encuesta (2020)

Las estadisticas del informe CHAQS, donde ilustran con datos el éxito o fracaso de los
proyectos segun la metodologia utilizada, si se comparan ambas metodologias en proyectos
grandes, los cuales desde luego son méas complejos por el tiempo de duracion que es mas de 2
afios, se puede ver que segun la metodologia elegida tenian mayor o menor probabilidad de
éxito.
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AGILES VS. CASCADA
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Fuente: Rodelgo, A. (2019)

En la Figura 6, se puede ver gque solo el 18% de los proyectos grandes son exitosos. En
el caso de nuestra encuesta figura 7. Como se puede evidenciar el 80% de los proyectos son
pequefios y por ende existe menos complejidad en cuanto las variables del triangulo de hierro,
y este puede ser uno de los factores por el cual el porcentaje alto de proyectos exitosos es un
60%.
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Figura 0.7 Tamano de los Proyectos

Mencs de 4 meses.

Eritre 4 meses y un afio

Enitre uno y dos &fhos.

M3z de dos afos

Fuente: Encuesta (2020)

En esta lucha entre la gestion tradicional y la gestion agil de proyectos, parece que en
los Gltimos afios va ganando camino la metodologia &gil frente a la tradicional. Cuando se
involucra al equipo completo y a los clientes en procesos importantes, el resultado final para
estos Ultimos y la experiencia de trabajo para todos los involucrados es mucho mas gratificante

que el enfoque de estilo tradicional.

También podria estar asociado al aspecto cultural de la empresa ya que las personas
siempre han utilizado metodologias tradicionales dentro de la organizacién y no quieren
cambiar sus procesos metodoldgicos. Igualmente podemos concluir que las metodologias agiles
estan ganando mas fuerza sobre el desarrollo de proyectos lo que pensamos que hace falta es
mayor capacitacion a los gerentes de proyectos de cdmo aplicar o utilizar adecuadamente
metodologias agiles dando confianza y de esta forma mitigar los casos de fracaso en proyectos
de TI.

H3. La utilizacion de buenas practicas de ingenieria de requerimientos y mapas
mentales de apoyo al proceso de analisis y disefio de software puede contribuir a mejorar
la calidad, adecuacién y reducir tiempos y costos del proyecto.

Considerando el colectivo estudiado se puede evidenciar, como se destaca en la figura
8, que el 60% de los entrevistados no consideran el uso de las buenas practicas como parte de

los procesos o estandares de relevamiento del requerimiento en los proyectos.
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Fuente: Encuesta (2020)

Sin embargo, los estudios reflejan que las malas practicas de requerimientos son la
causa principal del fracaso de los proyectos, la prioridad de las organizaciones no debe
centrarse Unicamente en la calidad del producto terminado. Debe medirse la calidad a lo largo
de todos los procesos que se llevan a cabo en una empresa méas que todo en las que se dedican
exclusivamente al desarrollo de software como es el caso de la mayoria de los encuestados
que se dedican a la gestidn de proyectos. Enfocarse en cada uno de los procesos implica aplicar
las mejores practicas en gestion e ingenieria de software para alcanzar una evolucion hacia la

cultura excelencia y por ende a la calidad del software

En el caso de los mapas mentales como apoyo a una mejor estrategia para el
levantamiento de los requerimientos, la mayor parte de los encuestados, como se puede
evidenciar en la figura 9. son conscientes que los mapas mentales o representacién gréafica

ayudan a tener una mejor visién del problema.

Figura 0.9 Utilizacién de Mapas Mentales

@ Bz
[ Y=
Siemgre

Fuente: Fuente: Encuesta (2020)
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No obstante, al no ser una mayoria absoluta indicaria que aun existen falencias para

tener un pensamiento sistémico como lo menciona Ontorio (2003):

Pensamiento sistémico trabaja fundamentalmente con los Ilamados "modelos/mapas
mentales™ los cuales son una representacion grafica de un proceso integral y global del
aprendizaje que facilita la unificacion, diversificacion e integracion de conceptos o
pensamientos para analizarlos y sintetizarlos en una estructura creciente y organizada,

elaborada con imégenes, colores, palabras y simbolos ( p.40).

El uso de los mapas mentales permite lograr el objetivo propuesto y resultd ser una
herramienta estratégica eficaz para identificar los puntos criticos de los requisitos durante el
proceso de desarrollo del producto, ya que, en general, un requisito bien disefiado reduce el
costo de desarrollo, evitando retrasos, asegurando la satisfaccion de los grupos de interés y por

ende mejorando la calidad del proyecto.

H4. El rasgo de fuerte presencia de pensamiento grupal conspira contra la
obtencidn, en el andlisis y disefio de software, de buenos resultados a nivel de calidad,
adecuacion y tiempos y costos del proyecto.

En esta hipétesis se focalizo la encuesta en identificar los factores que generan
GroupThink en los equipos de trabajo, basandose en su taxonomia de la ausencia de este

rasgo:
o Se definieron claramente los objetivos del proyecto.

o El lider del proyecto cuenta con el perfil profesional adecuado

o La alta direccién brinda el apoyo al equipo del proyecto

o Los integrantes del equipo fueron seleccionados apropiadamente

o Fueron asignados suficientes recursos materiales y econémicos para el proyecto.
o Se establecieron buenos canales de comunicacion

o Hay critica en la gestion, la vision no es endogamica.
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Se logro identificar tras las respuestas que la mayoria de estos puntos se encuentran
presentes en la gestion de los proyectos. Existe presencia de GroupThink ~Ello podria
deberse a que en su mayoria los encuestados trabajan con una dindmica de equipos
agiles. Los equipos auto organizados agiles mas comunes son unidades cohesivas que
generalmente estan fisicamente aisladas de la corriente principal de la organizacion mas
grande. Juntos aprenden procesos agiles, aprenden a trabajar en su grupo cerrado y trabajan
para lograr sus objetivos de sprint al mismo tiempo.

Janis (1971) describié como la tendencia de algunos grupos a tratar de minimizar el
conflicto y llegar a un consenso sin probar, analizar y evaluar suficientemente sus ideas. La
investigacion de Janis sugirié que el desarrollo de las normas de un grupo tiende a poner
limites al pensamiento independiente y creativo de los miembros del grupo. Como resultado,

el analisis de un grupo puede estar sesgado y conducir a malas decisiones.

Es féacil que la colaboracion se convierta en un pensamiento grupal en equipos muy
unidos, porque el deseo de consenso y toma de decisiones rapidos puede ser fuerte. Sin
embargo, tanto los miembros del equipo como los gerentes pueden reconocer los sintomas y

hacer ajustes para guiar a los equipos de regreso al alto desempefio.

Los equipos agiles pueden ser muy eficaces en el desarrollo y la entrega de software,
pero el GroupThink es un peligro que puede obstaculizar su capacidad para ser creativos en
su trabajo. Los gerentes y equipos deben ser conscientes del GroupThink y deben
administrarlo individualmente, analizando los factores intrinsecos y extrinsecos que afectan
directamente al equipo.

H4. La falta de participacion del cliente en el proyecto y el uso de herramientas
obsoletas que no se adaptan a los cambios disruptivos de la transformacion digital que
se esta atravesando actualmente, puede acarrear fallas en el tridngulo de hierro.

En base al andlisis de los encuestados se puede determinar, que a pesar de los cambios
disruptivos que estamos viviendo, aun en este momento existes ciertas empresas que les costara
adaptarse transformacion digital y la innovacién del modelo de negocio que se deberian
empezar a plantear.

Kolsky(2018) en su encuesta anual enfatizando fuertemente la importancia que se debe dar a

la experiencia del cliente; estos son los aspectos més destacados:
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Las investigaciones muestran que el 55% de los consumidores estan dispuestos a pagar mas
por una buena experiencia garantizada. Kolsky sefiala la palabra "garantizado", sefialando que
los clientes ya no estan satisfechos con solo que se les prometa una buena experiencia.

El 84% de los consumidores se siente frustrado cuando el agente no tiene informacion.

La frustracion del cliente conduce a lo siguiente: el 13% le dice a 15 0 més personas si no estan
contentas. Por el contrario, el 72% de los consumidores compartiran una experiencia positiva
con 6 0 mas personas. El 67% de los consumidores consideran las malas experiencias como
motivo de abandono.

Kolsky investigd y encuestd a lideres empresariales para encontrar otras tendencias de
importancia critica con respecto a la experiencia del cliente, que incluyen:

El 50% de la experiencia del cliente se produce de forma natural, cada 5 afos.

Solo 1 de cada 26 clientes descontentos se queja. El resto se agita. Una leccion aqui es que las
empresas no deben ver la ausencia de comentarios como un signo de satisfaccion. El verdadero
enemigo es la indiferencia.

El 91% de los clientes descontentos que no se quejan simplemente se van.

Es entre 6 y 7 veces mas caro para las empresas atraer nuevos clientes que mantener a los
clientes existentes. EI 65% de las empresas pueden realizar ventas adicionales o cruzadas con
éxito a los clientes existentes. Solo el 12% de las empresas pueden realizar ventas adicionales
0 cruzadas con éxito a nuevos clientes.

El consejo de Kolsky a las empresas es que se concentren en su trabajo. El trabajo de la empresa
se trata menos de saber lo que quiere el cliente y mas de construir la infraestructura para
permitir que los clientes elijan, personalicen y optimicen libremente su experiencia en cada
interaccion en funcion de sus necesidades. Las empresas deben utilizar las tecnologias y
herramientas adecuadas para construir una infraestructura de autoaprendizaje, disefiada para
una mejora continta basada en los comentarios medidos de los clientes. Al final, gana la
conveniencia. La infraestructura debe ser adaptable, flexible, escalable e inteligente.

Los resultados de la investigacion y la encuesta de Kolsky con respecto a las redes sociales, los
dispositivos mdviles, las comunidades, el mapeo de viajes, el compromiso y el servicio al
cliente de gestion del conocimiento también deberian ser una revelacion para los ejecutivos de

negocios.
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Por estas razones es basico que desde el relevamiento de los requerimientos tomemos en
consideraciéon y nos preparemos para estos cambios e incluso de alguna manera podamos
asesorar al cliente que seria lo mas adecuado para el usuario final y de esa manera conseguir
proyectos exitosos.

6.5 Conclusiones

Como se plante6 en el objetivo de este trabajo, abordar la calidad del software desde la
perspectiva del analisis de los requerimientos, analizado las metodologias, herramientas y
buenas practicas de software, brindando lineamientos para poder ejercer un control de la
gestion del levantamiento de requerimientos mediante procesos sistémicos para evitar factores
criticos de fracaso, afectan directamente a las variables del triangulo de hierro: alcance, tiempo

y costo.

Al obtener las respuestas de los encuestados se pudo concluir en cuanto al tratamiento
uniforme de los requisitos, en las empresas de desarrollo los analistas usan diferentes técnicas
para identificar, separar y clasificar los requisitos. Los criterios usados para la aplicacion de las
técnicas son variados y dependen en gran medida de la experiencia del analista. Muchas veces,
los requisitos no funcionales o los atributos de calidad adquieren importancia solo en el

momento de modelar la arquitectura, limitando el tratamiento uniforme de los requisitos.

Para un proyecto de software es muy importante contar con buenas préacticas de analisis
de requerimientos y que las mismas sean flexibles de acuerdo con las condiciones de un
proyecto o aplicacion especifico. En el estudio se detect6 que, dada la diversidad de escenarios
para originar los requisitos, no todas las empresas encuestadas usan las mas adecuadas o
definitivamente no la usan. En base a informes presentados en este trabajo se puede evidenciar
que el uso de las buenas practicas genera una mejor compresion de los requerimientos, que

derivaban en uno de los factores de éxito de proyecto.

En cuanto a los mapas mentales la mayor parte de los encuestados son conscientes de
su gran aporte para el relevamiento, sin embargo, no usan técnicas especificas, si no que las
mismas estan supeditadas al expertise del analista funcional que este asignado a determinado

proyecto.
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Para las organizaciones es importante tener una forma flexible de integrar nuevos
marcos metodologicos. El aprendizaje y adopcion de nuevos paradigmas se puede convertir en
un riesgo, pero en realidad la experiencia de los analistas en el uso de las técnicas se convierte
en el factor clave de éxito. sin embargo, uno de los grandes problemas que ahora enfrentan los
proyectos de Software en la presencia del Groupthink el cual se puedo evidenciar en las
encuestas realizadas dado que gran parte de los encuestados pertenecen a equipos agiles los
cuales por lo general son competentes en el desarrollo y la entregas, pero GroupThink puede
obstaculizar su capacidad para ser creativos en su trabajo. Los gerentes y equipos deben ser
conscientes del pensamiento grupal y deben administrarlo individualmente, dentro del equipo

y externamente, si es necesario.

Cada proyecto tiene el objetivo de ofrecer soluciones a los problemas de los clientes,
generar valor tanto para el cliente como el usuario final y eso se logra mejorando la
participacién y comunicacion de los interesados, y gestionando cada uno de los requerimientos
de la manera mas Optima ya sea usando herramientas innovadoras o adaptandonos de la mejor

manera al proyecto que nos presente.

Presman (2010) indicaba que no existe un Gnico enfoque para mejorar el mal software.
Sin embargo mediante la combinacién de métodos completos para todas las fases del desarrollo
del software, mejores herramientas para automatizar estos métodos, arquetipos mas potentes
para la implementacién del software , establecer procesos sistémicos en las organizaciones,
mejores técnicas para garantia de calidad del software y una filosofia predominante para
coordinacion, control y gestién , podemos conseguir un mejor analisis de los requerimientos y

con ello mejorar la calidad del software.

6.6 Futuras lineas de Investigacion

Como trabajos futuros en el relevamiento correcto de los requerimientos, para una mejor
gestion de proyectos se plantea lo siguiente:
1. Dado que el enfoque comin que se identificd en la encuesta de este trabajo es la metodologia

Agil para la mayor parte de los proyectos, se considera que se deberia hacer una
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investigacion tanto de técnicas, herramientas o procesos sistémicos que logren ayudar en
esta problematica:

e El proceso no es visible. Los administradores necesitan entregas regulares para medir
el avance. Si los sistemas se desarrollan rapidamente, resulta poco efectivo en términos
de costos producir documentos que reflejen cada version del sistema.

e La estructura del sistema tiende a degradarse conforme se tienen nuevos incrementos.
A menos que se gaste tiempo y dinero en la refactorizacion para mejorar el software, el
cambio regular tiende a corromper su estructura. La incorporacién de mas cambios de
software se vuelve cada vez mas dificil y costosa.

2. Dado que actualmente gran parte de los analistas funcionales encuestados tienen falencias
para encarar los puntos citados, resultaria interesante enfocarlo Unicamente en la
metodologia agil indicando vulnerabilidad intrinseca de los equipos de desarrollo de
software agiles, y quizas analizando algin grupo determinado de trabajo.

3. En cuanto a las Mapas Mentales se logré identificar que del universo de encuestados todos
son conscientes que la ayuda visual es una clave para realizar un mejor relevamiento de los
requerimientos, por ello se considera posible ampliar este tema y presentar diferentes

opciones y herramientas, que se adaptativas a los cambios acelerados de este mundo VICA.
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Encuesta

La presente encuesta es parte de un estudio sobre la calidad de los proyectos de software
desde la perspectiva de la ingenieria de requerimientos.

Desde ya las respuestas seran tratadas con absoluta confidencialidad y los resultados
presentes de forma agrupada.

Por favor responde a todas las preguntas. Las respuestas son totalmente confidenciales,
por lo que le pedimos lo haga con la mayor sinceridad posible, muchas gracias por su tiempo.

Encuesta

*Obligatorio

Direccion de correo electronico ®

Tu direccion de correo electronico

Informacion General de la Empresa

1. Nombra de la Empresa

Tu respuesta

2. Industria o Sector

Tu respuests

3Tipo de Actividad
(") Tecnologica

i::] Bienes y Servicios
'Z::Z' Gubernamental

() Industrial
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4. Cantidad de Empleados

[] o-10
[ 11-50
[] s51-250

|:| Mas de 230 Empleados

5. Antiguedad de la Empresa

[] Menara 2 afios
[] 2a5afes
[] sa10afios

[] Mayeor de 10 afios

&. Considerando los limites maximos expusstos en el cuadro de acontinuacion.
;Enque categoria entra su empresa? Ventas totales anuales expresadas en
Pesos Argentinos 2020

Categoria | Construccidm Serviclos Comerclo .1:: h' Agrapecuarks
ner
Klecro 14,450,000 2.5900.000 Jb. 200 33520 000 17280000
Pooucds 115. 390000 59.710.000 20, 300 N0 287,190 0 11.560 000
Rlesliana tramna | 643, 100000 A5, 200000 1.B2 0. 760,000 1.651. 750,000 426, THLOH
Mediana trama 2 955,960,000 05, 700000 2,602 540,000 2,500, 350,000 76, 810,000

O Micra
() Pequefia
() Mediana T1

() Mediana T2
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I Cargo

Tu respuesta

8. Nivel de educacion . Indique cual es su nivel de educacion

5in estudios universitarios
Estudios universitarios

Master

ONONON®

Dactor

2. Cantidad de Personas a Cargo

Tu respuesta

10. Duracion media de los provectos en los gue participa?

| Menos de 4 meses.
Entre 4 meses y un anao.

Entre uno y dos anos.

C CLC

Més de dos afios.

11. Planificacidon de los proyectos. Valore la realizacion de la planificacion de los
provectos en los que participa mediante una escala de {opcion mas
desfavorable) a & (opcion mas favorable)

Se planifica informalmente o Se planifican todos las dreas
de forma minima O O O @ O relacicnadas con la gestion

del proyecto (tiempo, costes,
comunicaciones, calidad,
riesgas, ...
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12. Seguimiento v control de kos provectos Valore el seguimiento y control de los
provectos en los que participa mediante una escala de 1(opcion mas
desfavorabile) a 5 (opcion mas favorable). *

1 2 3 4 3

Se moniteriza informalmente O O O O O Sa monitoriza periddicamente
o de forma minima. y sistematicamente todos las

areas relacionadas con la
gestion del proyecto {tiempo,
costes, comunicaciones,
calidad, riesgos, ...}

13.4vance (o retraso) del proyecto. Senale si tuvo algun retraso en los proyectos
que ha trabajado . (expresado en porcentaje) *

12345678910

Pocos proyectos con (mo Muchos proyectos con

retraso ( 1-10%) retraso (10 -100%)

14. Retraso del Proyecto. Considera que los provectos se retrasarcn por:

O Mo =e establecio correctamente el alcance
Planificacion de tiempos incorrecta

El presupuesto muy ajustado

Calidad del preducto no cumple con los standares
Todas las anteriores

Otros

ONONONONG

15. Satisfaccion del cliente del proyecto. Considera gue la satisfaccion del cliente
. en los proyectos que participo se logro cumplir. *

O MNunca
O A veces
O Siempre
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1. Proyecto Exitoso. De los aspectos listados acontinuacion , seleccione en que
medida fueron considerados en los proyectos gue trabajo. *
1= Muy mala 5= Excelemnte

Se definieron

claramente los

objetivos del O O O O O O
proyecta.

El lider del
proyecto cuenta

con el perfil O O O O O O

profesional
adecuado

La alta direccion

brinda el apoyo

al equipo del O o O O O O
proyecto

Los integrantes
del equipo

fueron o) o O O o O

seleccionados
apropiadamente

Fuéron
asignados
suficientas

TECUrsos O O O O O O

materiales y
eConamicos
para el proyecto.

Se establecieron

::enns cangles O O O O O O

comunicacion.
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17. Sefiale cuales de estas técnicas listadas , has usado para el relevamiento de
requerimientos v pondera el exito gue has tenido con las mismas. *
1= Muy mala 5= Excelente

-y
]
w
=
]

N/D

Lluvia de ideas:

Descomposician
funcional:

Reglas de
negocia:

Prototipos:

Entrevista:

Analisis de
interfaz:

O O O O O O
O O O O O O
c O O O O O O
c O O O O O O

Analisis de
documentos:

Grupo de
enfoque (focus
group):

O
O
o
o

Taller de
requerimientos:

Modelado de
Procesos: O

Descubrimienta
de escenarios:

Ho se encuentra
en la lista la O
tecnica que uso

c 0O O 0o O O O O O 0O O O O
c O O 0o O O 0O 0O O 0O O O O

Mo uso ninguna O
técnica
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18. Entre la metodaologia tradicional y Agil, desde su experiencia con cual ha
tenido mayor exito en los proyectos? *

() Metodologia Agil

() Metodologia Tradicional

O Ambas

O Minguna de las mencionadas

O Otra:

19. Considera que |as ilustracionss (mapas mentales, UML, etc...), pusede servir
COIMO Un MEeCcanismo para capturar los requisitos de una manera mas
estructurada, rapida, clara y persuasiva ayudando tanto a los usuarios, como al
equipo de trabajo *

O Munca
O A veces
O Siempre

20. En los proyectos gue ha trabajado o trabaja actualmente, usa una guia o
manual de buenas practicas para el relevamiento de los reguerimientos. *

() si
OND

21. Cual es el factor de exito gue ha tenido usando una guia o manual de buenas
practicas para el relevamiento de requerimientos (Solo si contestaste "SP ala

pregunta 20} *

1 2 3 4 3

Paco Exito o O O O O Muy Exitoso
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22. Trabajo de Equipo. De las caracteristicas listadas acontinuacion, cual(es)
considera que estuvieron presentes durante el proyecto . oon su equipo de
trabajo. *

1= Poco Presente 5= Muy Presente

El grupao ha

——_—— O O O O O O

recientes

Su equipa de
trabajo

sobreestima su (::] '::] Q (::' (:] O

wvelocidad ¥
capacidad

Composicion

homogénes de (:] (:) (:] (::' [::' O

grupo

Mo existe un
método

estandar para O O O O O O

evaluar ideas y
decisiones.

El equipo esta
constantemente

de acuerdo con

poca discusion O (:) Q (:) O O
durante las

reuniones.

Esteraatipos

negatives de bos O O O O O D

gue estan fuera
del grupao.

Lideres que

e o O O O O O

soluciones

En las reuniones
£El silencio se
percibe comao O O O O O O

aceptacion?

23. jTodos los miembros del equipo estan satisfechos con el resultado de los
proyectos? *

1 2 3 4 3 6 7 B 9 10

Poco de Acuerdo O O O O O O O O O O Totalmente de acuerdo
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Resultados

Una muestra de las respuestas obtenidas por parte de los encuestados.

2. Industria o Sactor

10 respuestas

3

Tecrolog &
Eofware TeleComuEilcacionss

3Tipo de Actividad
10 respuestas

i Tecnologica

@ Blenes y Sanicios

0 Eemamenta

§ niucina

134

tecnningla



Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Economicas

4, Cantidad de Empleados

10 respuestas

0-10 |-040%)
1-50 |-040%)
51 -280 1{10%)

5. Antiguedad de la Empresa |D
10 respuestas
Menor a2 afos 440 %)
2a5ahs 1{10%]
5a10ahs 1{10%)
Mayor de 10 ales 440 %)

135



Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Economicas

6. Considerando los limites maximos expuestos en €l cuadro de acontinuacian. ;En que
categoria entra su empresa? Ventas totales anuales expresadas en Pesos Argentinos 2020

10 respuestas

@ Microsmpress
& Feoustas

0 Medanas

@ Sraes

B Medara T
B Medans T2

Informacion a guién corresponda la encuesta

7. Cargo

10 respuestas
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8. Nivel de educacion . Indigue cual es su nivel de educacion
10 respuestas

@ Sin esiodics universlarnios
i Eshudios universitarios

0 Posgrado

@ Cochorado

B Masier

9. Cantidad de Personas a Cargo

9 respuestas

0 1 2 10 ningERa
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10, Duracion promedio de los proyectos en los que participa?

10 respuestax
Mienos o2 4 Meses 1{10%)
Enire 4 meses y on afio (&80 %)
Entre uno y ds ahos
Mizs de dos 2os 1{10 %)
o F 4 -] g

11. Planificacion de los proyectos. Valore la realizacion de la planificacion de los proyectos en |D
los que participa mediante una escala de ljopcion mas desfavorable) a & (opcion mas
favorable)

10 respuestas
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12. Seguimiento vy control de las proyectos.Valore el seguimiento vy control de los provectos
en los que participa mediante una escala de 1 (opcion mas desfavorable) a 5 (opciom mas
fawvorahble).

10 respuesias

13.Avance (o retraso) del provecto. Sefiale si tuvo algun retraso en los proyectos que ha |D
trabajado . (expresado en porcentaje)

10 respuestas
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14. Retraso del Proyecto. Considera gue los proyectos se retrasaron por:
10 respuestax

i o se esfabliecid commeciaments el alcancs
@ Planiicacion de Bempos Incomecta
§ Bl presupussho miy Zustado

@ Ciidzd oel producho i comple con s
shandanes

W Todss i35 anteriones
& Ctres
@ Mo 52 estabietio comeciamente & Sicance

15. Satisfaccion del clierte del proyecto. Considera que la satisfaccion del cliente , en los ID
provectos que participo se logro cumplir.
10 respuestas

i Nuncz
® Avesss

§ Slempre
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16. Proyecto Exitoso. De los aspectos listados a continuacion, seleccione en gue medida
fueron considerados, en los proyectos que usted rabajo.

H E: I B/ EE:S BN

Lihad

Sede'nemcammmet-mde proyecin La aita direccitn brinds & a0y 2l equipo o proyeciy Fusnon asign

< >

17. Sefiale cuales de estas técnicas listadas , ha usado para el relevamiento de requerimientos ID
y pondera el exito abtenido con las mismas.

i EN: e Y BN .

£33

Ltz de ldeas Descompasicltn fnciona Reglas de negoia Proftipos
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18. Entre la metodologia tradicional v Agil, desde su experiencia con cual ha tenide mayor
&xito en los proyectos?

10 respuestas

@ Mitodolog 3 AgE
& Metoaciogla Tradicionsl

& Amibes

@ NInguna oe 35 Mencionadss

19. Considera que las ilustraciones (mapas mentales, UML, etc.). puede servir como un
mecanismo para capturar los requisitos de una manera mas estructurada, rapida, claray
persuasiva, ayudando tanto a los usuarios como al equipo de trabajo

10 respuestas

® Nunca
B Avecss

® Shempre
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20. En los proyectos que ha trabajado o trabaja actualmente, usa una guia o manual de
buenas practicas para el relevamiento de los requerimientos.

10 respuestax
8=
i o
21. Cual es el factor de éxito que ha tenido usando una guia o manual de buenas practicas |D

para el relevamienta de requerimientos (Solo si contestaste 51" a la pregunta 20)

10 respuestas

[}

143



