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Resumen

El informe de tesis muestra el estudio realizado sobre el estado del arte de los
patrones y antipatrones de gestion de proyectos de software. Los antipatrones
describen una solucién comun a un problema, que llevan a consecuencias negativas
durante su aplicacion, generalmente por no comprender el problema, por no tener el
conocimiento o la experiencia suficiente para resolver un determinado tipo de
problema en particular, o simplemente por el hecho de haber aplicado un patrén en
un escenatio que no es el adecuado.

Durante el estudio, se relevan los principales patrones y antipatrones, sus causas y
sintomas, sus formas y las consecuencias de sus aplicaciones. Para el caso de los
antipatrones estudiamos las soluciones que son refactorizadas y que permiten llegar a
un patrén de gestion encontrando soluciones al problema planteado.

Se presenta un caso de estudio y la implementaciéon de un prototipo, en donde
mediante técnicas de data mining se analiza la factibilidad de reconocer la aplicacion
de algunos de los patrones y antipatrones estudiados. Para llevar adelante esta parte
del trabajo, se estudian los principales conceptos de data mining aplicables al
descubrimiento de patrones. Dado que el area de data mining no es la parte
fundamental del trabajo, no se realiza un estudio del arte del tema sino que se
presenta una lista de referencias que acompafian el caso de estudio presentado.

Palabras claves: gestion de proyectos de software, ingenierfa de software, patrén,
antipatrén, data mining.



Abstract

The thesis report shows the survey on the project management software patterns and
antipatterns state of the art. AntiPatterns describe a common solution to a problem,
leading to negative consequences for their application, usually for not understanding
the problem, does not have the knowledge or expertise to solve a certain type of
particular problem, or simply because the pattern has been applied in a scenario that
is not appropriate for it.

During the study, main patterns and antipatterns causes and symptoms, forms and
consequences of their applications are relieved. In the case of AntiPatterns we
explore the solutions that are enabling refactoring and that get into a pattern of
finding management solutions to the problem.

We present a case study and implementation of a prototype, where with data mining
techniques we analyze the feasibility of recognizing the implementation of some of
the patterns and antipatterns studied. To carry out this patt of the work, we study the
main concepts of applying data mining to discover patterns. Since the area of data
mining is not the core of the work , a state of the art is not done but we presents a
list of references that accompany the proposed case study.

Key words: software project management, software engineering, patterns, antipatterns,
data mining,
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1 Introduccion

“Lo dltimo que se sabe cuando se realiza un trabajo
es por donde empezar.”

Pascal
(1623-1662)

La ingenierfa de software es un area en constante evolucion, que se basa en
la generacién de conocimiento, la investigacion, la experiencia tedrica y
practica obtenida de las organizaciones, las comunidades y de las personas
que brindan sus aportes a este proceso evolutivo. En esta evolucién los
diferentes patrones y antipatrones [1.2] que se pueden encontrar en cada una
de las ramas de la ingenierfa de software, juegan un papel importante al
permitir reutilizar estos conocimientos y experiencias, siendo una de las vias
que favorecen esta evolucion. La gestién de proyectos de software no esta
ajena a este proceso evolutivo y es una parte fundamental que acompafa
cada vez mas y fortalece al cumplimiento de sus objetivos.
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1.1 Introduccidén

De forma de introducirnos en el tema podemos comenzar mencionando que un proyecto
es un esfuerzo temporal que se lleva cabo para crear un producto, un servicio, o un

resultado unico, como se define en [PMBOKUO04], [CLEOG], [LEWISO00].

Este esfuerzo temporal es deseable que sea gestionado, con lo cual la gestiéon de
proyectos debe involucrar actividades y tareas que estén relacionadas con el personal, con
el producto, con el proceso y con el propio proyecto [PRESS06]. Esta gestiéon debe
lograr un equilibrio que permita cumplir con los objetivos establecidos al principio del
proyecto; y que son comunes en todos los proyectos de forma de lograr satisfacer y
alcanzar las expectativas que hayan sido generadas.

Los objetivos que se persiguen cuando gestionamos un proyecto estin asociados a los
propios del proyecto y en ciertos casos también al propio producto o servicio resultante
de su ejecucion. Es importante tener claros estos objetivos y la diferencia entre ellos, asi
como también el punto de vista desde donde son observados y medidos.

Los principales objetivos son:

e Cumplir el plan de trabajo y entregar en fecha los productos o servicios
resultantes, tal como fueron acordados al inicio del proyecto o en sus diferentes
revisiones.

e FEjecutar el proyecto dentro del presupuesto asignado, manteniendo bajo control
los costos asociados de forma tal que la rentabilidad del proyecto esté dentro de
los margenes establecidos.

e Mantener la calidad del proceso de gestién, y lograr la misma para el producto o
servicio resultante.

e Satisfacer al cliente durante el transcurso del proyecto, con el producto o servicio
final.

e [Hstablecer una comunicacién y colaboracién con el cliente en términos que
permitan la generacion de futuros proyectos.

e Mantener motivado al equipo participante del proyecto, siendo este uno de los
objetivos fundamentales.

Lograr el equilibrio entre todos los objetivos anteriores durante el ciclo de vida de un
proyecto de software es el desatio al cual se enfrenta un gerente de proyecto en cada
nuevo proyecto de software que comienza. Este equilibrio debe ser gestionado para
favorecer el éxito del proyecto, y para el cual una gestién inadecuada puede derivar en su
fracaso.
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1.1.1 Contexto

Los proyectos existen en cualquier tipo de emprendimiento humano y comprenden
diversas actividades y tareas que requieren diferentes habilidades especiales. La diferencia
principal entre los proyectos de software y los emprendimientos que son gestionados
como organizaciones funcionales clasicas, es que los primeros tienen definido un ciclo de
vida; comienzan, se ejecutan y terminan. Un proyecto tiene un numero de fases de ciclos
de vida, que en forma simple define las fases de concepcion, ejecucion y finalizacion

[2.1.4].

Dentro del contexto de un proyecto se debe distinguir entre clientes y usuarios. En este
informe definimos a los clientes como aquellas personas que estin interesadas en el
proyecto y que de una manera u otra participan para lograr los objetivos planteados para
el proyecto; y como usuarios definimos aquellas personas que hacen uso del producto
y/o servicio resultante de la ejecucion del proyecto. En el informe se hace referencia a
cada uno de ellos segun sea el caso.

Para el cliente de un proyecto es necesario que los resultados del proyecto sean
integrados, por ejemplo un nuevo sistema de informacién o un nuevo servicio, dentro de
las operaciones del negocio actual de la organizacién y que los productos o servicios
desarrollados cumplan las necesidades para los cuales se los desarrollo. En [FERN99], se
enfatiza que el objetivo de la gestién de proyectos en el desarrollo de nuevos productos
comerciales no es simplemente la entrega del nuevo producto, si no que es lograr que la
organizacion obtenga un beneficio con este producto dentro del mercado.

En su libro se menciona que la mayorfa de los CEOs actuales desean conocer cuando
obtendran los beneficios del producto y también desean tener una previsiéon de los
niveles de beneficios que se generaran, en lugar de saber cuando y a que costo el proyecto
estara completo.

Los proyectos tienen diferentes caracteristicas, existen con diferentes tamafios, son
expresados en términos de presupuesto, alcance y duracién, y también tienen diferentes
grados de riesgo y complejidad. Estan los que derivan en productos y los que estin
asociados a servicios. Dentro de los que pueden ser clasificados segin estas
caracterfsticas, se encuentran los de ingenierfa de software y los de sistemas de
informacién que son los tipos de proyectos que abordamos en este informe. En especial
estos tipos de proyectos:

= Requieren diferentes modelos de ciclos de vida.
= Requieren diferentes métodos de control y planificacion, sistemas y herramientas.
= Usan terminologias diferentes a los tipos proyectos de otras areas.

®= Demandan diferentes conocimientos, habilidades y experiencia a los gerentes de
proyectos, y también a los miembros asignados al equipo del proyecto.

= Poseen distintos énfasis en aspectos de planificacién, en estimacién de costos,
repotte, control, ejecucién y en la finalizacién de un proyecto.
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Adicionalmente a las caracteristicas de una organizacion, el grado de familiaridad con la
tecnologia a usar, y la demanda competitiva para iniciar un proyecto son algunos de los
factores de ambiente que pueden variar de un proyecto a otro [DESAO1].

1.1.2 Gestidon de proyectos

La disciplina de la gestién de proyectos ha evolucionado debido a que los principios de la
era industrial y los métodos para gestionar a las organizaciones funcionales clasicas no se
aplican correctamente en la planificacion, el control y la gestiéon de proyectos, programas
y portafolios de proyectos, y en especial a los proyectos de software.

Existen diferentes estudios y teorfas relacionadas con las mejores metodologias,
estandares y enfoques para realizar una adecuada gestién de proyectos. Se cuenta con
una vasta coleccion de referencias bibliograficas, articulos y papers en donde se indican y
presentan diferentes herramientas para gestionar los proyectos. Un analisis y resumen en
base a encuestas realizadas a diferentes gerentes de proyectos en relacién a las
herramientas y sus prestaciones se puede encontrar en [LOCKOS].

Las guias y estaindares mas reconocidos en nuestra regién, son provistos por el PMI
(Project Management Institute). En 1987, el PMI publica la primera edicién del libro
PMBOK® Guide, que tiene como finalidad identificar las buenas practicas en la gestion de
proyectos y difundir el conocimiento a la comunidad de profesionales del 4rea,
guiandolos en la gestién de proyectos [PMBOKO04]. El instituto especifica que estas
buenas practicas hacen referencia a la existencia de un acuerdo general en que la correcta
aplicacién de las habilidades, herramientas y técnicas pueden aumentar el éxito de los
proyectos y aclara que “buenas practicas” no significa que los conocimientos descritos
deban aplicarse siempre de forma uniforme en todos los proyectos, sino que son los
propios integrantes de los equipos de proyectos los responsables en determinar que es lo
mas apropiado para aplicar en cada proyecto.

En la gufa se definen cinco procesos basicos y nueve areas de conocimiento comunes a
casi todos los proyectos. Los conceptos basicos aplicables a proyectos, programas y
operaciones son los siguientes:

1. Inicio

2. Planificacién

3. Ejecucién

4. Control y Monitoreo
5. Cierre

Los procesos se solapan e interactian a través de un proyecto, y son descritos en
términos de: entradas (documentos, planes, disefios, etc.), herramientas y técnicas
(mecanismos aplicados a las entradas) y salidas (documentos, productos, etc.). PMI
reconoce la gestiéon de un proyecto considerando nueve areas de conocimiento:

Gestion de la Integracion del Proyecto
Gestion del Alcance del Proyecto

Gestion del Tiempo del Proyecto

Gestién de Costos del Proyecto

Gestién de la Calidad del Proyecto

Gestion del Riesgo del Proyecto

Gestién de Recursos Humanos del Proyecto

Nouths L=




Patrones y Antipatrones de Gestién de Proyectos de Software

8. Gestidn de las Comunicaciones del Proyecto
9. Gestién de las Adquisiciones del Proyecto

Para cada una de estas areas se definen las buenas practicas con sus correspondientes
entradas y salidas. La aplicacién de estas practicas y estandares, puede aumentar el éxito
de un proyecto, pero no asegurarlo. En [FOLGO5] se menciona que la variable mads
importante para el éxito de un proyecto son las personas que lo componen y que los
verdaderos problemas de los proyectos se encuentran mas en el campo de la competencia
humana y en su gestién, para lo cual es recomendable contar con un seguimiento de las
competencias humanas existentes y necesarias dentro de la organizacién a través de una
herramienta que las gestione en forma adecuada.

El desatrollo de software involucra una mayor cantidad de tareas creativas en relaciéon a
otras areas de negocios. Permitir a las personas que sean creativas e innovadoras,
dandoles el ambiente necesario para que puedan desarrollar estas habilidades, es
importante, ya que sin ninguna de estas dos caracteristicas nunca se podra obtener una
ventaja competitiva sustentable, y en un escenario de utilizacién de nuevas tecnologias, y
carente de creatividad e innovacién, el equipo no se vera mas motivado que a la simple
migracién de los viejos requerimientos funcionales.

Es necesario controlar y gestionar la comunicacién formal e informal de los proyectos
usando herramientas de comunicacién eficientes [KERZNERO3] y es esencial que el
disefio y la gestion del proyecto sean simples [CURTIS88]. Lo anterior no significa que
simple sea sencillo, ya que por definicién la organizacién de una compania es tarea
complicada. Hay que tener presente la simplicidad en la gestion, tratando de recordar que
la dificultad de un proyecto se incrementa exponencialmente con la complejidad de su
disefio. [ BOEHMS88] [BROOKS95] [BROWNOIG6].

1.1.3 Antecedentes

La busqueda de la simplicidad en la gestiéon de proyectos motiva el descubrimiento y
analisis de patrones y antipatrones de forma que sirva para aprender de los problemas y
errores mas comunes que ocurren en los proyectos y que partir de estos se tengan en
cuenta las soluciones comunes a estas situaciones.

Christopher Alexander, de profesion arquitecto fue quien originé la idea de patrones de
disefio, documentando en el afio 1977 un lenguaje de patrones para la planificacion de
ciudades y de la construccion de sus edificios. Alexander cree que la mayoria de los
procesos involucrados en el disefio de estructuras fisicas es variable, pero que siempre
existe un proceso comun subyacente a los demds, el cual es el que realmente define los
principios de la estructura de disefio y construccion. [ALE77].

El trabajo de Alexander motivé que en el afio 1987, Ward Cunningham y Kent Beck
desarrollaran un lenguaje de patrones de diseflo para el desarrollo de interfaces de usuario
dentro del lenguaje Smalltalk [SMALLTALK]. El tema alcanzé un reconocimiento
popular en la comunidad de desarrollo de software en el afio 1994, cuando Gamma et al.,
presentan el libro “Design Patterns: Elements of -Reusable Object- Oriented Software”
[GOF95], que incluye una serie de construcciones de disefio de software que pueden ser
facilmente aplicadas en la mayoria de los proyectos. A partir de esa fecha han surgido
diversas publicaciones, libros, papers y cursos técnicos dedicados a la enseflanza de
patrones de disefio. Desde ese entonces se abrié un drea de investigacién que se dedicé al
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estudio de patrones de analisis [FOWLER90] y patrones de arquitectura [FOWLERO02],
[LARMAND99].

La gestion de proyectos no fue ajena a dicho movimiento, y comenzaron a surgir areas de
investigacién en el estudio de patrones y antipatrones de gestion [BMMMOS],
[BMMMO0].

1.2 Planteamiento del problema

El alto indice de proyectos que son cancelados, suspendidos, o que son finalizados con
problemas de sobrecostos, problemas de expectativas y calidad del producto, entre otros
factores, motiva la investigacion y estudio de patrones y antipatrones dentro del area de
gestién de proyectos.

Para comprender el problema es necesario estudiar los principales patrones y
antipatrones de gestiéon que describen una solucién comun a un problema.

1.2.1 Definicién de Patron

Para dar una definicién de patrén, nos podemos remitir a [ALE77][ALE79]. Un patron
describe un problema, el cual ocurre en forma repetida una y otra vez en un
determinado escenario, y presenta su solucion.

““Cada patron es una regla de 3 partes, que expresa una relacion entre un contexto, un
problema y una solucién. Como un elemento en el mundo, cada patron es una relacion
entre un contexto, un sistema de fuerzas que ocurren repetidamente en ese contexto y una

configuracion espacial que permite que esas fuerzas se resuelvan entre si.”

Alexander en su libro presenta una serie de reglas que son invocadas bajo una
determinada circunstancia, que se asemejan a una gramatica generativa (1). (Una
gramatica generativa de un lenguaje intenta dar un conjunto de reglas que predice
correctamente que combinaciones de palabras formaran una oracién, y que pueden
predecir también la morfologia de la oracién (2) Morfologia: campo de la lingtistica que
estudia la estructura interna de las palabras).

““Cada patron describe un problema que ocurre una y otra vez en nuestro entorno, para
describir después el nucleo de la solucion a ese problema, de tal manera que esa solucion
pueda ser usada mas de un millén de veces sin hacerlo ni siquiera dos veces de la misma
forma.”

1.2.2 Definiciéon de Antipatrén

De la misma forma que existen los patrones, también existen los antipatrones. Este
concepto es introducido en [AKROYD9(6], y tiene foco en la identificacién de errores
comunes realizados en proyectos de software. Los antipatrones describen una solucién
comun a un problema que lleva a tener consecuencias negativas durante su aplicacion,
generalmente por no lograr comprender el problema, por no tener el conocimiento y la
experiencia suficiente para resolver el tipo de problema en particular, o simplemente por
aplicar un patrén en un escenario que no es el adecuado. Los antipatrones examinan las
causas, los sintomas y las consecuencias de implementar una solucién incorrecta y

ofrecen una solucién refactorizada, la cual satisface la necesidad requerida por el proyecto
de desarrollo de software. [BMMMOO].
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En [BMMMOO] se declara que los antipatrones son métodos que permiten realizar un
mapeo eficiente entre una situacién general y una clase de solucién especifica. Los
antipatrones proveen experiencia real en el reconocimiento de problemas que son
recurrentes en la industria del software y dan una solucién para la mayoria de estos
problemas. Los antipatrones al igual que los patrones se basan en un vocabulario comin
para identificar los problemas y discutir sus soluciones en forma efectiva, de forma que
sea sencillo comunicar las ideas y soluciones complejas. Los antipatrones dan soporte a la
resolucién de conflictos, utilizando recursos organizacionales de diferentes niveles donde
es necesario, articulando la colaboracién entre las distintas fuerzas de diferentes niveles
de la gestion y desarrollo del proyecto.

1.2.3 Relaciones entre Patrones y Antipatrones

Los patrones y antipatrones son conceptos relacionados. Lo que distingue a un patrén de
otras formas de conocimiento del software es el uso de un template, que sirve para
documentar en forma consistente y cubrir adecuadamente la solucién a un problema.
Generalmente este template justifica la aplicacién del patrdén y también predice sus
consecuencias. En el caso de un antipatrén a diferencia de un patrén, se tienen dos
soluciones; la primera es la solucién problematica que tiene consecuencias negativas y la
segunda la soluciéon refactorizada, que deriva en una mejor forma. Patrones vy
Antipatrones estin relacionados de tal forma que un patrén pueda evolucionar a una
solucion de antipatrén, evolucion que se puede dar en el tiempo y bajo el contexto de su
aplicacién. Cuando este es el caso, es util tener alguna forma que permita evolucionar una
solucién en otra mejor, a través de un proceso de refactoring.

Problema

Contexto y
Fuerzas

Contexto y
Fuerzas

Evolucion i
SO'UCién ,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, SO!UCIO!’]
/ \\\ Antipatron
.. i Sintomas
Beneficios Consecuencias consecuenc)i/as
Soluciones
relacionadas
‘ Solucién
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Beneficios Consecuencias
Soluciones
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Patron Antipatron

Figura 1 - Concepto de Patron y Antipatrén
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En [BMMM98] Brown et al., presentan antipatrones desde tres puntos vistas diferentes,
la del desarrollador, la del arquitecto y la del gerente de proyecto. Los antipatrones de
desarrollo describen situaciones encontradas por el programador al momento de resolver
problemas de programaciéon. Los antipatrones de arquitectura se concentran en
problemas comunes a la hora de definir la estructura de un sistema. Los otros
antipatrones se focalizan en describir los problemas y soluciones relacionados con la
gestion de proyectos, dentro de wuna organizacién. [BMMMOO] profundiza
especificamente en antipatrones de gestién de proyectos.

El trabajo realizado por Brown, motivé un area de investigacion de patrones y
antipatrones de gestiéon de proyectos, que llevaron a la publicaciéon de articulos, papers y
libros de diferentes autores, que tienen como modelo de referencia el definido en
[BMMMO98], [BMMMOO]. En [LAPOO], Laplante y Neill expanden el alcance de
antipatrones de Brown et al., en aspectos relacionados con la gestion y el liderazgo,
introduciendo ademas antipatrones culturales y organizacionales.

1.2.4 Resena del estado del arte

La gestion de proyectos moderna tuvo su madurez en la época de la segunda guerra
mundial simultineamente en dos industrias: la de construccién e ingenierfa y la industria
de defensa aeroespacial. Luego de esos afios un indicador de su rapida extensién ha sido
el patréon de crecimiento que han tenido las asociaciones de gestién de proyectos.

Actualmente las organizaciones reconocen la importancia de realizar una gestién
adecuada de proyectos y de llevar adelante la gestiéon de programas y de un portafolio de
proyectos con el fin de satisfacer los objetivos estratégicos que se proponen. Esta
gestién estd basada principalmente en la utilizacién de modelos de madurez que proveen
procesos y practicas que guian y ayudan a cumplir con los objetivos del proyecto.
Modelos definidos por organizaciones como PMI, APM, PRINCE2 cumplen con
objetivos bdsicos como evaluar las capacidades de gestion de proyectos de una
organizacidn, educar y capacitar a las personas involucradas en las tareas de gestién,
promoviendo la mejora continua en las habilidades de la organizacion y de las personas
que la componen. Algunos de estos modelos estan definidos por el PMI, como es el caso
de OPM3, la APM, OGC, y también por la japonesa PMAG. [PMI], [PRINCE2],
[PMAG], [OGC].

Estos modelos definen ciclos de vida de proyectos consistentes en un conjunto de fases
o etapas, con puntos de evaluacién y de decision, siendo desarrollados y utilizados para
soportar las diferentes categorias de proyectos en sus distintas areas de aplicacién.

Existen dos tipos basicos de modelos de ciclos de vida, los modelos predictivos y los
modelos agiles. Los primeros favorecen el concepto de optimizacién y los segundos el

de adaptabilidad.

La planificacién de un proyecto es uno de los conceptos que forman parte fundamental
de la gestién de proyectos, existiendo la planificacién predictiva y la adaptativa las cuales
estan integradas a las actividades de un proyecto, de forma que todas sus fases y
actividades estén légicamente relacionadas para optimizar el presupuesto asignado vy
minimizar el tiempo de las actividades incluidas en el plan.
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Los métodos, sistemas y herramientas actuales posibilitan a las organizaciones planificar y
controlar cada proyecto sobre la base de un ciclo de vida integrado. Incluyen todos los
elementos de informacién como ser, la generacion del calendario del proyecto, el manejo
de asignacién de recursos, el manejo del presupuesto, la informacién técnica y de riesgo
asociada al proyecto, junto con multiples reportes de gestién. Sistemas que enlazan toda
esta informacién a nivel de un proyecto con el portafolio de proyectos o programas,
dando informacién resumida para los niveles superiores de la organizacion.

Los paquetes de software actuales integran la informacién para gestionar un proyecto
considerando las funcionalidades mas requeridas por los usuarios, dando la posibilidad de
intercambiar y administrar esta informacién entre equipos virtuales o geograficamente
distribuidos.

Los proyectos estan incrementando en complejidad y no requieren solamente de
destrezas de gestién por parte del gerente de proyectos sino que también necesitan de
habilidades de liderazgo y principalmente del conocimiento del comportamiento
humano.

Lo anterior ha motivado el estudio de patrones y antipatrones de gestién de proyectos
donde se destacan principalmente los propuestos por Brown y Laplante. Estos definen
un modelo de referencia para su identificacién, que tienen su origen en el lenguaje de
patrones definido por Alexander. Las categorias que estin propuestas actualmente por
Brown estan relacionadas con las personas, los procesos y la tecnologfa. Estas categorias
son extendidas por Laplante de forma de tener una clasificacién de patrones y
antipatrones en el ambiente y la cultura de la organizacion.

Adicionalmente la utilizacién de metodologias agiles patra el desarrollo de software ha
fomentado la elaboracién de lenguajes de patrones para practicas de adopcion agiles y
que facilitan la transicién de organizaciones hacia un enfoque de gestién de proyectos en
forma 4gil. Generalmente los patrones ponen mas foco en la dinimica de adopcién que
en los propios derivados de la adopcion. [DEANO09],[VALOS].

El crecimiento de las comunicaciones, tecnologia y herramientas colaborativas que
permiten a diferentes personas interactuar desde diferentes lugares fisicos, ha fomentado
la gestién de proyectos en forma distribuida y virtual y que a partir de estos aparezcan
patrones y antipatrones asociados a la clasificaciéon y ejecucién de proyectos distribuidos
y virtuales.

1.3 Objetivos

A partir del relevamiento inicial y postetior planteamiento del problema surge el interés y
motivacién para desarrollar este informe del cual se desprenden los siguientes objetivos:

o Realizar un estudio del estado del arte en relacion a los principales patrones y antipatrones en el
drea de la gestion de proyectos de software.

o Resumir y organizar en una forma facil de comprender, los principales resultados de la biisqueda
¢ investigacion realizada.
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o Seleccionar alguno de los antipatrones estudiados y plantear un caso de estudio que aynde a la
compresion del proceso de su descubrimiento, especialmente estudiando las relaciones a nivel de
las comunicaciones existentes dentro de un proyecto.

El informe no pretende profundizar ni repasar las practicas formales de la ingenierfa de
software en relacion a la gestion de proyectos, asi como tampoco pretende definir una
metodologia o una gufa de gestién, ni tampoco definir estandares, temas que pueden
tener un punto de partida en [PMBOKO04|. Lo antetior indica que la lectura del informe
asume un conocimiento general de temas de gestion de proyectos, patticularmente en
proyectos de software.

De forma de alcanzar los objetivos anteriores, planteamos un conjunto de objetivos
parciales que enumeramos de la siguiente forma:

®  Dresentar aspectos relacionados a la situacion actual de la gestion de proyectos

o Estudiar los modelos de referencia actuales de Patrones y Antipatrones relacionados al drea de
gestion de proyectos.

o Definir un lenguaje de representacion de antipatrones de gestion de proyectos en funcion de los
lenguayes estudiados y analizados.

o Apnalizary diseiiar un prototipo para el caso de estudio, basado en datos de proyectos reales.

La primer parte del informe asociada a cumplir con los dos primeros objetivos
mencionados, plantea un andlisis descriptivo e interpretativo y no predictivo a través de
las diferentes secciones correspondientes al capitulo 2.

La parte del informe relacionada con el caso de estudio se apoya en la utilizacién de
técnicas de data mining para lo cual se estudian los principales conceptos aplicables al
descubrimiento de patrones a través de esta técnica. No se realiza un estudio del arte del
tema sino que se presenta una lista de referencias que acompana el caso de estudio.

El caso de estudio presentado estd basado en datos de proyectos reales ocurridos dentro
de un mismo contexto, en donde los proyectos son tratados en forma uniforme, siendo
estos representativos de la realidad planteada.

1.4 Metodologia y desarrollo del informe

1.4.1 Metodologia

La elaboraciéon de este informe forma parte del proceso de formacion académica de la
carrera Maestria en Ingenierfa en Computacioén, brindada por el centro de posgrados y
actualizaciéon profesional del Instituto de Computacion (INCO) de la Facultad de
Ingenierfa de la Universidad de la Repuiblica. El mismo esta comprendido dentro del
area tematica de gestion de proyectos e ingenieria de software.

La lectura de papers y libros relacionados con las diferentes areas de interés asociadas al
tema propuesto fue el primer paso ejecutado. Este paso forma parte de la metodologia
realizada para la primera parte de elaboracién del informe, la cual tuvo lugar durante el
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proceso de investigacién y del estudio del arte correspondiente a los patrones y
antipatrones. El siguiente paso fue realizar un repaso de los diferentes modelos de
madurez y de los ciclos de vida de un proyecto de software, de forma de comprender los
contextos en los cuales surgen los patrones y antipatrones de gestién de proyectos,
realizando discusiones criticas en cada uno de los puntos.

Una vez realizado los pasos anteriores se planteo la realizacién de un caso de estudio. Se
planteo el problema y se seleccionaron un conjunto de proyectos reales que eran
ejecutados en ese momento por la empresa para la cual trabajaba en forma profesional.
El caso de estudio fue acompafiado por la implementacién de un prototipo en donde,
mediante técnicas de data mining, se estudia la factibilidad de reconocer la aplicacion de
algunos de los patrones y antipatrones presentados.

Los pasos anteriores fueron realizados en forma evolutiva, los resultados eran
presentados al tutor, el cual daba su feedback, y el mismo era volcado al informe
haciendo las correcciones necesarias.

Las presentaciones periddicas de informes y la recolecciéon de feedback formaron parte
de la metodologia de trabajo y sirvieron para ayudar a mejorar, destrabar y guiar el
desarrollo del informe presentado.

1.4.2 Desarrollo

En funcién de la metodologia utilizada para llevar a cabo el trabajo, se enumera a
continuacion una resefia de los principales momentos surgidos durante el desarrollo de la
elaboracion del informe:

Agosto 2007: El proyecto de tesis es presentado ante la comisién de posgrados del
INCO y aceptado su comienzo.

Setiembre — Octubre 2007: Inicio de recoleccién de informacién relacionada a la
gestién de proyectos de software, patrones y antipatrones. Lectura de papers, y libros
relacionados con el tema.

Noviembre 2007: Presentacién del primer borrador del documento del estado de arte,

en donde se presentan los conceptos de patrones y antipatrones de gestién de proyectos
en base a las definiciones dadas por [ALE77], [BMMM98], [BMMMO0], [PMBOKUO04].

Marzo 2008: Se mejora y presenta la segunda version del documento del estado del arte,
en donde se profundiza sobre los diferentes templates utilizados para la descripciéon de
patrones y antipatrones.

Mayo 2008: Finaliza la tercera revisiéon del documento del estado del arte, centrado en
los modelos de referencia propuestos por Brown, que incluye el estudio de las causas
raices, las fuerzas principales y el modelo de software a nivel de diseflo de patrones y
antipatrones.

Julio 2008: El documento presentado en su cuarta version, se focaliza en la clasificacion
de patrones y antipatrones, teniendo en cuenta la clasificacién de Brown, de Laplante, y
de los patrones de gestién de proyectos ejecutados en modalidad 4gil. También se tiene
en cuenta aquellos patrones y antipatrones de proyectos ejecutados en forma distribuida y
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virtual. Se realiza un primer analisis de los patrones de comunicaciones en proyectos de
ingenierfa de software. Se enumeran patrones y antipatrones, y se comienza con el
planteamiento de los objetivos para la realizacién de un caso de estudio.

Setiembre 2008: Se mejora el modelo de referencia, la enumeracién y desctipcién de
antipatrones, enriqueciendo la introduccién a la gestién de proyectos en base al estado
del arte de los modelos de madurez y de los ciclos de vida de los proyectos. Se presenta
un relevamiento y las tendencias de uso de las herramientas y sistemas dedicados a la
gestién de proyectos por parte la comunidad de gerentes de proyectos.

Noviembre 2008: Se presenta la primera versién del informe, en donde se presenta el
resultado del estado de arte junto con el enunciado del caso de estudio, cuyo objetivo es
detectar los patrones y antipatrones dentro de las relaciones existentes en las
comunicaciones que se dan dentro de un proyecto. Se presenta el problema y el analisis
realizado a partir de los e-mails pertenecientes a los proyectos estudiados, que apoyan las
soluciones  refactorizadas de los antipatrones Irrational ~Management vy
MicroManagement.

Febrero — Marzo 2009: Se finaliza el analisis, y disefio de la arquitectura del prototipo.
Se implementan los procesos de extraccién y transformacién de los emails asociados a
los proyectos seleccionados para formar parte del caso de estudio.

Abril 2009: Se presenta el primer borrador del informe, incluyendo la introduccién, el
estado del arte, el caso de estudio y prototipo junto con las conclusiones obtenidas.

Junio 2009: Se realizan mejores a las conclusiones finales y se presenta para revision.

Julio 2009: Informe final.

1.4.3 Organizacion
El informe esta organizado en diferentes capitulos cuyos contenidos son presentados de
la siguiente forma:

Capitulo 1:  Se introduce el informe haciendo mencién al contexto sobre el cual se
desarrolla la tesis, considerando antecedentes y las caracteristicas de un proyecto y los
conceptos de su gestion.

Se presenta la definiciéon del problema que motiva el area de investigacién relacionada
con los patrones y antipatrones de gestién de proyectos. Se definen los conceptos de
patron, antipatron y sus relaciones.

Una breve resefia del estado del arte es realizada en donde se plantean los objetivos del
informe. Finalmente se comentan los resultados obtenidos junto con sus conclusiones.

Capitulo 2: En este capitulo se muestra el trabajo realizado en relacién al estado del arte
de la problematica presentada, considerando la situacién actual de la gestiéon de
proyectos, los modelos de referencia para la utilizaciéon de patrones y antipatrones junto
con los templates asociados en cada caso. Se muestra la clasificacién de patrones que es
usualmente utilizada en la industria y se presenta un modelo para la identificacién de
estos. Luego se seleccionan y enumeran aquellos patrones y antipatrones que surgen del
relevamiento realizado y se detallan los mas relevantes.
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Capitulo 3: Se presenta el caso de estudio con el objetivo de identificar alguno de los
patrones y antipatrones de gestion enumerados en el capitulo anterior.

Capitulo 4: En este tltimo capitulo se presentan las conclusiones y expectativas de
trabajos futuros.

Anexos: Seccién dedicada a asociada a la informacién correspondiente a la
implementacién del prototipo del caso de estudio presentado en el capitulo 3.

Bibliografia: Lista de referencias bibliograficas y links de paginas web mencionadas en
las diferentes secciones del informe.

1.5 Conclusiones y Resultados obtenidos

El informe esta enfocado al area de patrones y antipatrones de gestiéon de proyectos de
software, en donde la seccién correspondiente al estudio del estado del arte incluye como
parte central el relevamiento de patrones y antipatrones, sus diferentes clasificaciones, la
forma de identificarlos dentro de los contextos y los escenarios usuales en donde se
presentan. LLa enumeracién de los patrones y antipatrones de gestion ayuda a tener una
mejor compresiéon de las causas y de las consecuencias que se dan en situaciones
generadas dentro del contexto de la ejecucidon de un proyecto de software. Por este
motivo es necesario contar con una forma de describirlos, que permita a los diferentes
involucrados una lectura clara. La propuesta del lenguaje presentado en el informe puede
ser un buen comienzo para esta descripcion.

El estudio del arte realizado en el informe, no arroja un conjunto de herramientas que
apoyen al descubrimiento especifico de patrones y antipatrones de gestiéon de proyectos.
Es una carencia del area de estudio y la misma debe aportar herramientas y soluciones
que ayuden a los gerentes de proyecto o responsables de liderarlos a identificar, prever y
recuperarse de las situaciones enumeradas y estudiadas en el conjunto de patrones y
antipatrones presentados en el informe. Estos patrones y antipatrones deben ser tenidos
en cuenta por las organizaciones de desarrollo de software y por los equipos de
proyectos, y ser utilizados como una herramienta mas de apoyo a la gestion. Las
herramientas deben ayudar a enriquecer el conjunto de patrones y antipatrones,
manteniendo actualizado el conjunto en base a las diferentes experiencias y a las
lecciones que se aprenden de situaciones reales en la ejecucién de proyectos.

El informe aporta los siguientes resultados:

e FPorma de describir los patrones y antipatrones utilizando un lenguaje derivado de
los propuestos por dos de los autores mas referenciados como Brown y Laplante.

[2.3]

e (lasificacién, identificacién y enumeracién de las causas, sintomas, y
consecuencias de los principales antipatrones de gestiébn de proyectos.
[2.4,2.5,2.0]

e Proceso de formulacién de un caso de estudio y método de solucién para dar
respuestas a un conjunto de preguntas que deben ser formuladas con el objetivo
de descubrir algunos de los antipatrones presentados. [3, 3.5]
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e Arquitectura para un prototipo propuesto que sirva como punto de partida para
el descubrimiento de patrones y antipatrones que ayuden a las organizaciones,
gerentes de proyectos y a sus equipos a realizar una mejor gestion de los
proyectos en base a datos e informaciones obtenida de experiencias anteriores
y actuales. [3.6]
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2 Estado del Arte

“Cudnto mas se sabe, mds se desea aprender. Con el saber crece
paralelamente la sensacion de no saber o, mejor dicho, de saber que
no se sabe.”

Sdfocles
(496 0. C.— 406 a. C.)

En este capitulo se muestra el trabajo realizado en relacién al estado del arte
de la problemitica presentada en el capitulo anterior. Se considera la
situacion actual de la gestién de proyectos, los modelos de referencia para la
utilizacioén de patrones y antipatrones junto con los templates asociados en
cada caso. Se muestra la clasificacién de patrones usualmente utilizada en la
industria y se presenta un modelo para su identificaciéon. Finalmente se
seleccionan y enumeran aquellos patrones y antipatrones que surgen del
relevamiento realizado, detallandose los mas relevantes.
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2.1 Situacidén actual de la gestién de proyectos

2.1.1 Gestion de portafolio de proyectos y gestion de programas

Los programas se definen como emprendimientos de largo alcance que incluyen dos o
mas proyectos que requieren de una coordinacién cercana entre ellos [ARCHO3]. Los
proyectos que forman parte de un programa usualmente estan relacionados de alguna
manera, como set la utilizaciéon de recursos comunes, las relaciones de dependencias
entre los proyectos y el soporte a objetivos estratégicos comunes. Por ejemplo, a nivel de
tareas que tienen que ser realizadas antes de poder continuar con las tareas de otro
proyecto es una muestra clara de dependencia.

Un portafolio es un conjunto de proyectos o programas que se agrupan para facilitar la
gestién del trabajo con el fin de cumplir con los objetivos estratégicos del negocio. En la
mayoria de las grandes organizaciones se reconoce a los proyectos como otro tipo de
inversiones que deben ser gestionadas en base a un portafolio definido.

La gestion de programas es un paso en la direccién correcta, pero la gestiéon de un
portafolio de proyectos de manera mas formalizada va mas alld de lo que se suele
denominar como gestiéon de programas. En [DYEOOQ] se especifican las diferencias clave
existentes entre la gestién de portafolios de proyectos y la gestién de programas. Estas
diferencias se muestran en la siguiente tabla:

Gestion de portafolio de proyectos Gestion de programas
Propésito Seleccién y Prioridad de Proyectos Asignacion de Recursos
Foco Estratégico Tactico
Enfasis de la planificaciéon Mediano Plazo Corto Plazo

Tabla 1 - Diferencias entre gestion de Portafolios y de Programas.

Un portafolio de proyectos puede consistir de programas y proyectos que sopottan una
estrategia de alto nivel organizacional.

2.1.2 Modelos de madurez

Los modelos de madurez de gestion de proyectos estan centrados en demostrar una
mayor capacidad para ayudar y aumentar la probabilidad de lograr los objetivos
estratégicos de una organizaciéon en forma exitosa a la hora de seleccionar, planificar,
ejecutar, controlar y cerrar proyectos y programas [ARCHO3].
Los objetivos basicos de estos modelos de madurez son:

= Evaluar las capacidades de gestion de proyectos de una organizacion.

= Educar y capacitar a las personas involucradas en las tareas de gestion.

= Promover la mejora continua en las habilidades de la organizaciéon y de las
personas.

Algunos de estos modelos son definidos por diferentes organizaciones como: el PMI
[PMI], como es el caso de OPM3 [OPM3], la APM de Inglaterra [APMO1], PMMM vy
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PRINCE2 [PRINCE2] de la OGC oficina de comercio de Inglaterra [OGC], y también
por la japonesa PMAG y su modelo P2M [PMAG].

PMBOK ® Guide APMBoK
BS 6079

ISO 10006

4 Projects

IPMA Competence
Baseline (ICB)

The
Profession

NCSPM OPM3™
(Australia)

Organizations

SAQA
(South Africa) PRINCE2

Figura 2 — Estandares con foco en proyectos, organizaciones y personas

Aquellas organizaciones que requieren de un manejo efectivo de proyectos y de sus
actividades también manejan el concepto de CPO (Chief Projects Officer),
adicionalmente a la utilizacién de un modelo de madurez determinado. Desde la CPO se
tiene una visién global de todos los proyectos que estian siendo ejecutados y es de donde
parten las directivas estratégicas requeridas por toda la organizacién. [BIGE03]

2.1.3 Area de aplicaciones de la gestién de proyectos

La gestién de proyectos moderna tuvo su nacimiento durante y en los afios siguientes a la
segunda guerra mundial, simultineamente en dos industrias: la industria de la
construccion e ingenierfa y en la industria de defensa aeroespacial. Luego de estos afios
un indicador de su rapida extensiéon ha sido el patrén de crecimiento que han tenido las
asociaciones de gestiéon de proyectos.

Pueden ser identificadas dos tipos de organizaciones, las organizaciones manejadas a
través de proyectos y las dependientes de proyectos. En las primeras el negocio principal
es construido en base a la implementacién de proyectos, las segundas incluyen aquellas
organizaciones que tienen como negocio principal el suministro de bienes y servicios, los
que No son necesariamente proyectos.

2.1.4 Modelos de ciclos de vida de proyectos

Los modelos de ciclos de vida de proyectos consisten en un conjunto de fases o etapas,
que consideran determinados puntos de evaluacién y de decisiéon. Estos modelos son
desarrollados y utilizados para soportar las diferentes categorfas de proyectos en las
distintas areas de aplicacién, y describen los métodos, procedimientos, formularios,
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herramientas y sistemas que sirven para realizar la planificacién, el anélisis y la mitigacion
de riesgos, presupuesto, monitoreo y control de todo el proyecto.

Segtin el modelo que se estudie, el nombre de las fases o etapas pueden ser referenciadas
en la bibliografia con nombres diferentes. Adn asi existe un acuerdo generalizado en que
las cuatro fases genéricas de un proyecto son las siguientes [PRESS06]:

= Concepto (iniciacion, identificacion, seleccion)

® Definicién (factibilidad, desarrollo, demostracién, diselo de prototipo,
cuantificacién)

®= Fjecucién (implementacidn, realizacién, produccién, disefio, integracion,
instalacion y test)

= Cierre (finalizacién, evaluaciéon post mortem, retrospectiva)

Estos modelos requieren que durante cada una de las etapas se identifiquen los productos
o artefactos a ser producidos en cada una de ellas. Los puntos clave de evaluacion,
decision, eventos o milestones, estan definidos para que ocurran al principio y al final de
cada fase o subfase del proyecto y en cualquiera de las fases de su ciclo de vida.

Las decisiones autorizan al gerente del proyecto y al equipo a:
= Proceder con el trabajo restante en la fase actual.
= Comenzar el trabajo de la fase siguiente.

* Replanificar y recomenzar una fase o subfase ya completa si los resultados
satisfactorios esperados no han sido logrados.

= Revisar las actividades del proyecto y sus planes cuando los cambios de alcance
son requeridos.

= Terminar el proyecto si se ha concluido que los objetivos propuestos no pueden
ser logrados o que los riesgos que han sido determinados son demasiados
grandes.

= Poner el proyecto en suspenso hasta la espera de fondos, tecnologia, o de algin
evento externo.

Cada proyecto debe documentar y describir su proceso de ciclo de vida, incluyendo cual
es el ciclo de vida a utilizar. Se deben especificar los documentos y los niveles de
aprobacion requeridos para el inicio de nuevos proyectos y cambios de alcance de los
proyectos. Adicionalmente se deben identificar los roles clave del proyecto, definiendo
sus responsabilidades y niveles de autoridad que tienen sobre el proyecto. Un punto de
la documentacién es la identificacién y descripcién de los productos a desarrollar y a
entregar en cada una de las fases o subfases del proyecto. Para el tratamiento de los
conflictos que se presenten y que no puedan ser resueltos dentro del equipo del proyecto,
se debe definir procedimientos para escalarlos, (por ejemplo conflictos que estén
relacionados a la competencia de recursos, y a la prioridad entre proyectos)
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Existen dos tipos basicos de modelos de ciclos de vida, los modelos predictivos y los
agiles. Los modelos predictivos, favorecen la optimizacién sobre la adaptabilidad
[DESAO01]. Entre los principales modelos predictivos encontramos:

WaterFall ROYCE70]

* Spiral [BOEHMS0]

= Desarrollo Incremental [GILB8S]

= RAD (Rapid Application Development) [MARTIN90]
= UP [JACOBSON99]

= Desarrollo basado en Prototipos [PRESS06]

En el afio 2001 un conjunto de personas de la industria y de la academia se juntaron para
establecer el manifiesto agil y los principios que lo rigen [AGILEO1]. En dicho manifiesto
se constan los siguientes valores:

1) Valoramos mds a las personas y su interaccion que a los procesos y las herramientas.
2) Valoramos mds el software en funcionamiento que la documentacion exhanstiva.

3) Valoramos mds la colaboracion con el cliente que la negociacion contractual.

4) Valoramos mis la respuesta al cambio que el seguinmiento de un plan.

En donde explicitan que aunque exista valor en los elementos de la derecha, se valora
mas los elementos de la izquierda.

Los modelos de procesos agiles surgen como una reaccion a las metodologias predictivas.
Estos nuevos modelos buscan un punto intermedio entre no tener ningin proceso y
tener demasiados, proporcionando simplemente los procesos necesatios y suficientes, y
apostando por la adaptabilidad y flexibilidad a tener en cuenta durante la ejecucién de un
proyecto de software.

Dentro de los modelos de ciclos de vida 4giles, encontramos aquellos que aceptan en
forma natural los cambios surgidos durante el proceso de desarrollo y que en cierta
forma se resisten a contar con una planificaciéon detallada al nivel de tareas que deben ser
realizadas durante el proyecto, estin asociados a los modelos de procesos agiles y siguen
sus valores y principios. Entre estos modelos encontramos:

= SCRUM [SCHWO01]

= XP Extreme Programming [BECK99]

= ASD Adaptive Software Development [HSMITHOO]

= AUP [AMBLER|
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Una vez que el ciclo de vida ha sido definido y documentado para cada categoria de
proyectos, entonces es posible definir y documentar el sistema de gestién de ciclo de vida
del proyecto. Solamente cuando esta documentacién existe, un sistema puede ser
mejorado y evolucionado en forma sistematica.

2.1.5 Practicas, sistemas, herramientas y métodos

No hay una forma unica y valida para gestionar cualquier tipo de proyecto. Hay
proyectos que tienen como objetivo lograr la eficiencia en el cumplimiento de un plan
dentro del presupuesto y tiempos definidos para el producto a desarrollar, mientras
existen otros cuyo objetivo es entregar el mayor valor del producto, siguiendo un ciclo de
vida 4gil en lugar de uno predictivo.

La planificacién de un proyecto es uno de los conceptos que forman parte fundamental
de la gestion de proyectos. Segin lo que vimos, dependiendo del modelo de ciclo de vida,
existe la planificacién predictiva y la adaptativa que estan integradas a las actividades de
un proyecto. Integrado significa que todas las fases de un proyecto y todas sus
actividades estan logicamente relacionadas. Esta integracion es tal que debe lograr
optimizar el presupuesto asignado al proyecto, minimizando el tiempo de las actividades
incluidas en el plan.

La practica de planificacién predictiva, esta basada en que los sistemas que soportan la
planificacién tienen la capacidad de predecir lo que sucedera en el futuro basandose en
los planes y estimaciones que se tengan actualmente del proyecto en curso, considerando
continuamente el progreso reportado, actualizando el calendario y el presupuesto del
proyecto, y comparandolos con los presupuestos y calendarios; calendarios que definen
las lineas base del proyecto generadas al inicio del proyecto y modificadas en los
escenatios de cambio, y contra las cuales es posible realizar esta comparacion. A través de
los conceptos de control y monitoreo del proyecto, para los cuales parte de sus
actividades se basan en el resultado de la planificacién, se realiza el seguimiento del plan y
se intentan predecir los resultados no deseados en forma anticipada, de forma de poder
realizar las acciones correctivas necesarias y evitar que los resultados no deseados se
conviertan en realidad.

La practica de planificacién adaptativa, tiene como objetivo la entrega de valor de un
producto a diferencia de la planificaciéon predictiva en donde vefamos que se busca la
eficiencia en el cumplimiento del plan. Esta planificaciéon considera y tiene en cuenta que
tanto los requerimientos, como el negocio o el entorno tecnolégico puede cambiar
durante el desarrollo del producto, con lo cual la planificacion debe realizarse
considerando iteraciones cortas generalmente no menores a 2 semanas y 10 mayores a 8
semanas, para lograr al final de la iteracién entregar un producto con el mayor valor que
satisfaga las necesidades del cliente, y luego adaptar el plan para que considere los
cambios que hayan surgido durante el periodo y que den un valor mayor al producto en
funcién de los riesgos y expectativas que el cliente defina en ese momento.

En lo que respecta al aspecto de la gestién de proyectos relacionado con este punto, los
métodos, sistemas y herramientas actuales posibilitan a las organizaciones planificar y
controlar cada proyecto sobre la base de un ciclo de vida integrado. Incluyen todos los
elementos de informacién como ser, la generacion del calendario del proyecto, el manejo
de asignacién de recursos, el manejo del presupuesto, la informacién técnica y de riesgo
asociada al proyecto, junto con multiples reportes de gestién. Sistemas que enlazan toda
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esta informacién a nivel de un proyecto con el portafolio de proyectos o programas,
dando informacién resumida para los niveles superiores de la organizacion.

En [LOCKO8] se puede apreciar el resultado de una encuesta que se realizé entre enero
y marzo del 2009 con el objetivo de recolectar la experiencia real de los gerentes de
proyectos considerando sus experiencias y expectativas de uso en relaciéon con el
software de gestién de proyectos que utilizan para gestionar sus proyectos, y analizar la
informacién desde tres puntos de vistas, la profesiéon de gerente de proyectos, el
desarrollo de software de gestién y de la disciplina de investigacién de operaciones. La
encuesta fue realizada principalmente a gerentes de proyectos. Fueron encuestadas 603
personas de las cuales 501 respondieron a la totalidad de la encuesta. Dentro de los
puntos incluidos, se enumeran 27 paquetes diferentes de software de gestion de
proyectos, de los cuales los encuestados tuvieron que identificar el paquete de software
mas utilizado por ellos, el segundo y el tercer paquete en orden de uso.

La lista contenida en la encuesta de paquetes de software sirve como referencia de las
principales herramientas de gestién disponibles en la actualidad para llevar adelante la

gestién de proyectos.

A continuacion se listan los paquetes propietarios y los de codigo libre.

Sistemas OpenSource

Aplicaciones de escritorio

Aplicaciones Web

KPlato

http://www.koffice.org/kplato/

Open Workbench

http://www.openworkbench.org/

TaskJuggler
http://www.taskjuggler.org/

dotProject
http://www.dotproject.net/

ProjectPier
http://www.projectpier.org/

Project.net
http://www.project.net/

GANTT Project
http://ganttproject.biz/

Sistemas Propietarios

Aplicaciones Web
24SevenOffice
http://www.24sevenoffice.com

Aplicaciones de escritorio
Artemis
http://www.aisc.com

Cerebral Project(TM)
http://www.cerebralproject.com/

@task
http://www.attask.com/

Microsoft Project (EPM-Enterprise Project
Management )
http://office.microsoft.com/en-
us/project/default.aspx

Kiwi Manager
http://www.kiwimanager.com/web/home

Mingle
http://studios.thoughtworks.com/

Merlin
http://www.merlin2.net Project Insight

http://www.projectinsight.net/

OmniPlan
http://www.omnigroup.com TaskBin

http://www.taskbin.com/

Planisware OPX2 Pro
http://www.planisware.com/

Teamwork
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http://www.twproject.com/

Planview

http://www.planisware.com/ Wrike
http://www.wrike.com/

Primavera

http://www.primavera.com/ TOPdesk

http://www.topdesk.com

Tabla 2 - Paquetes de software de gestion de Proyectos

Algunos de los resultados de esta encuesta indican que:

= El 483 % de los encuestados tiene un grado de Master, y un 3,4% un grado de
doctorado, y un 13,9 % de total tiene un grado formal en gestién de proyectos.

* Mias de 400 personas encuestadas respondieron tener una certificacion PMP®
(PMI Project Manager Professional).

* La habilidad de una herramienta de gestiéon de proyectos para poder planificar las
actividades usando métodos CPM/PDM/ PERT y Gantt, es la funcionalidad
mas importante que debe tener un producto, y le siguen en orden de importancia
las siguientes funcionalidades:

(0]

(0]

Capacidad para producir el calendario de tareas maestro en base a la
estructura WBS.

Brindar el estado del calendario, con la capacidad de predecir en base al
progreso realizado y compararlo contra las lineas base definidas.

Calculo del camino critico.
Reportes del calendario, incluyendo diagramas de Gantt y de Red.

Manejo del presupuesto con control de acuerdo con las lineas base

definidas.

Asignacién de recursos.

® 518 personas respondieron que durante la gestién de sus proyectos utilizaron
herramientas para apoyarse en la gestiéon de sus proyectos. De estas personas 441
respondieron utilizar Microsoft Project como herramienta de gestiéon de
proyectos.

Los paquetes de software mencionados integran la informacién para gestionar un
proyecto considerando las funcionalidades mas requeridas por los usuarios, dando la
posibilidad de intercambiar y administrar esta informacion entre equipos geograficamente
o virtualmente distribuidos. La importancia de la gestién de proyectos en equipos que
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tienen estas caractetisticas es descrita en [PATTO02], quien reconoce esto como la
tendencia del metcado.

Otra gama de aplicaciones del tipo ERP, tales como SAP, PeopleSoft, Microsoft
Dynamics, OracleSuite, entre otras proveen informacién acerca de las personas y
recursos que pueden ser integrados con las aplicaciones clasicas de gestion de proyectos,
de forma de obtener los caminos mas efectivos para integrar los proyectos con las
operaciones (produccién, ventas/marketing, administracién, RRHH) en organizaciones
que son dependientes de proyectos.

2.1.6 Tendencias

Los proyectos estin incrementando en complejidad y no requieren solamente de
destrezas de gestién por parte del gerente de proyectos sino que también necesitan de
habilidades de liderazgo y principalmente del conocimiento del comportamiento
humano. No contar con formacién en estas habilidades y basar solamente las decisiones
en la informacién que proveen los paquetes de software, puede ser una de las posibles
causas de fallas de los proyectos.

En la gestion de proyectos es mas importante comprender el comportamiento humano y
las relaciones entre los equipos y los clientes, que contar con una herramienta sofisticada
de estimacién y planificacion. Se debe buscar un balance entre las diferentes areas de
conocimiento de un proyecto, que permita mantener motivado al equipo y lograr que
este realice su trabajo en forma efectiva y eficiente.

Es deseable que se pueda ampliar la aplicacién de la gestion de proyectos para que la
gestién se realice durante todo el ciclo de vida de un proyecto, desde su concepcion hasta
el momento de generacién y obtencién de los beneficios del proyecto, para el cual fue
pensado, o hasta el propio declive del producto o servicio por el generado.

Las tendencias de gestién de proyectos de software que se perciben son la de continuar
con un acercamiento entre la gestiéon y la estrategia de una organizaciéon a través de las
practicas de gestién de portafolios de proyectos, sumadas al descubrimiento de nuevas
areas de aplicaciones para la disciplina de gestion de proyectos, como puede ser la
relacionada al estudio de patrones y antipatrones de gestion.

2.1.7 Conclusiones

En esta seccién, se presentan algunos aspectos de la situacién actual de la gestion de
proyectos. Presento en forma breve los conceptos y diferencias entre la gestiéon de
portafolios de proyectos y gestion de programas, segin se especifica en [DYEOQ0], de
forma de ayudar a entender y comprender los contextos en donde puede ser ejecutado
un proyecto determinado, considerando su propésito, foco y el énfasis que se da a su
planificacién a mediano o largo plazo.

Se presenta el concepto de los modelos de madurez actuales de la gestiéon de proyectos,
mencionando los objetivos basicos. Hago referencia a las organizaciones que actualmente
definen estos modelos y que son reconocidos por la industria actual. Todos estos
modelos estan basados en objetivos comunes, y en donde existe un cierto patréon de
asociacion de los miembros de las organizaciones que los definen de acuerdo al origen
del modelo, por ejemplo la mayor parte de los gerentes de proyecto locales y de la region
que estd asociado a una de estas comunidades, lo esta al PMI [PMICM], siendo el resto
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de las asociaciones no muy difundidas a nivel local y regional. Los modelos de ciclos de
vida de proyectos presentados en la seccién son los generalmente utilizados en la
industria, enumeramos los modelos predictivos y los agiles, también se muestra un
relevamiento de las herramientas mas usuales para la gestion de proyectos.

2.2 Patrones y Antipatrones

2.2.1 Modelo de referencia de Patrones y Antipatrones

El modelo de referencia propuesto por Brown en [BMMMOO], incluye tres topicos
diferentes dentro de los que se incluyen las causas raices, las fuerzas principales y el modelo de
software a nivel de diserio. A continuacién, veremos en detalle cada uno de los puntos que
conforman este modelo propuesto.

2.2.2 Causas Raices

Brown expone en el modelo que las causas raices son las que principalmente llevan a la
falla de los proyectos; fallas que pueden ser del tipo sobre presupuesto, mala
planificacién y necesidades de negocio no satisfechas, entre otras. Brown enumera las
causas raices en base al comportamiento humano y las identifica como:

= Prisa.

= Apatia.

= Intolerancia.
= Pereza.

=  Ambicién.

= Ignorancia.
= Orgullo.

Desde el punto de vista de la gestiéon de proyectos, estas causas raices pueden ser
ejemplificadas como sigue:

®  Prisa: Las decisiones tomadas con prisa durante las diferentes fases de un
proyecto, pueden llevar a afectar a las siguientes y a la larga dar como resultado
un producto que no satisfaga las necesidades originales. La generacién de
estimaciones realizadas en forma apresurada puede llevar a generar propuestas o
planes que no son realistas en términos de tiempo y de presupuesto. En este tipo
de situaciones se comprometen fases del proyecto, como por ejemplo la de
testing. El objetivo pasa a ser la entrega del producto en fecha, sin considerar su
calidad. Tomar la decisién de afectar las pruebas unitarias con el objetivo de
mantener el presupuesto del proyecto en curso, puede llegar a tener un impacto
en la evolucién del producto. De la misma forma, la pérdida de tiempo en etapas
tempranas, como por ejemplo el tiempo de relevamiento y planificaciéon puede
afectar etapas posteriores y criticas como es la etapa de integracién, asi como
también pasar por alto la etapa de diseflo de la arquitectura a la larga y en etapas
siguientes tiene sus consecuencias.
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Apatia: La falta de motivacién por parte de la gerencia de proyectos, deriva y se
traslada al equipo de proyecto. El trato indiferente y el no ocuparse efectivamente
de comprender y resolver los problemas que se presentan, los cuales pueden
tener o no una solucién conocida terminan afectando al equipo de trabajo y en
consecuencia al proyecto.

Intolerancia: Rechazo a la utilizacién e implementacién de soluciones practicas
0 a practicas de gestion efectiva.

Pereza: Esta causa se refleja en las decisiones tomadas por los gerentes de
proyectos, en forma sencilla, sin considerar un adecuado analisis de la situacion,
un analisis de riesgo y que son realizadas con el objetivo de brindar una solucién
rapida a un problema determinado, pueden llevar a generar problemas en otras
dimensiones que puedan afectar al proyecto.

Ambicion: La decisién de realizar diseflos de arquitectura con detalles excesivos
y de la utilizacién de la dltima tecnologia, o nuevos componentes de software
para el equipo del proyecto, asi como también la utilizacién de nuevos métodos
de desarrollo puede incrementar la complejidad del proyecto aumentando su
riesgo de ejecucion. Decisiones de este tipo con exceso de complejidad pueden
acarrear problemas de software y cambios en el plan del proyecto que es
ejecutado. Los sistemas complejos son caros de desarrollar, integrar, testear,
documentar, mantener y evolucionar, lo que lleva a que en muchos casos pot
causas de la ambicién en determinadas etapas, las otras se vean perjudicadas y
sean salteadas con el objetivo de recuperar tiempo y presupuesto, lo que puede
derivar en fallas del proyecto.

Ignorancia: La falta de conocimiento acerca de técnicas de gestién de proyectos,
liderazgo, negociaciéon puede llevar a un gerente de proyectos a tomar decisiones
equivocadas que resulten en la falla del proyecto.

Orgullo: El exceso de suficiencia y soberbia por parte del gerente e integrantes
del proyecto puede llevar a su falla. La decisién de desarrollar nuevos disefos, y
componentes para el proyecto que estd siendo ejecutado, en lugar de la
reutilizacién del conocimiento existente en sistemas, productos propios de la
organizacion o de terceros y modelos de desarrollo, cuando lo anterior es posible
y que han demostrado ser beneficiosos, hacen de la reinvencién un riesgo mayor
en tiempo y presupuesto, al tener que ser diseflados, desarrollados y validados
antes de que se pruebe su real beneficio al proyecto.

2.2.3 Fuerza Principales

En el modelo de referencia, Brown define las fuerzas principales como los intereses ¢
incidentes que existen en el contexto de la toma de decisiones. Aquellas fuerzas que
sean manejadas satisfactoriamente llevan a buenos resultados, las que no, derivan en
consecuencias negativas para el proyecto. Algunas de estas fuerzas son de un dominio
especifico, y reciben el nombre de fuerzas verticales y otras que son aplicables a multiples
dominios, reciben el nombre fuerzas hotizontales.
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Brown lista las siguientes fuerzas principales:

2.24

Gestion de las funcionalidades: Cumplimiento de requerimientos funcionales y
no funcionales.

Gestion del rendimiento: Cumplimiento de los requerimientos de rendimiento
en la operacién del proyecto.

Gestion de la complejidad: Definicién del concepto de abstraccion.
Gestion del cambio: Control de la evolucidn del software.

Gestion de recursos de IT: Control del uso de los recursos de IT y de las
personas involucradas en el proyecto.

Gestion de la transferencia de tecnologia: Control del cambio a nivel de la
tecnologfa.

Modelo de software a nivel de disefio

El modelo de referencia propone como ultimo aspecto un marco de trabajo que permite
describir y examinar patrones de acuerdo con una escala. Esta escala presenta diferentes
niveles de intereses, desde un nivel granular hasta un nivel global. Los niveles definidos

son 7:

Objeto: Es el minimo nivel granular. Basicamente es el nivel en el cual el
desarrollador trabaja con la definicién y gestiéon de clases de objetos y sus
instancias. Las decisiones realizadas en este nivel involucran la seleccién de los
objetos y atributos relevantes para cada una de las operaciones a realizar. A nivel
del negocio, un objeto puede representar el comportamiento y datos de una
entidad de negocio particular. A nivel de desarrollo puede representar los
métodos y atributos que lo definen.

Micro-arquitectura: Este nivel incluye diferentes patrones que combinan
objetos y clases de objetos que cooperan entre si y cuyas interrelaciones son bien
definidas y comprendidas por los desarrolladores del componente. Componente
que tiene la responsabilidad de resolver el problema para cual es desarrollado.

[GOF95]

Framework: El nivel de framework estd relacionado con el desarrollo de
patrones de diseflo en un nivel macro de componentes, en donde se involucran
una o mds micro arquitecturas. Los patrones especificos a un determinado
framework y aquellos utilizados en un dominio especializado deben ser incluidos
en este nivel.

Aplicacion: En este nivel se incluyen los patrones de aplicaciéon que cubren un
conjunto diverso de soluciones, que involucran diferentes objetos, micro-
arquitecturas y frameworks.

Sistema: El sistema comprende uno o varias aplicaciones integradas que juntas
proveen las funcionalidades requeridas. En este nivel las fuerzas varfan
considerablemente respecto al nivel de Aplicacién. Se considera que cuanto
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mayor sea la escala del sistema, el impacto del cambio y complejidad también
aumenta.

Empresa: Es el mayor nivel dentro de la organizacién, comprende multiples
sistemas con multiples aplicaciones. Dentro de este nivel se incluyen modelos
organizacionales como ser politicas de seguridad y de acceso, comunicaciones y
de gestiéon de recursos. Los patrones de este nivel gufan las decisiones de
arquitectura que afectan la estructura y la evolucién del software.

Global/Industrial: Es el mayor nivel el cual comprende conjuntos de Empresas.
El nivel incluye lenguajes, estaindares y politicas de software que afectan a las
multiples Empresas.

Las fuerzas definidas en 2.2.3 tienen diferente importancia segin el nivel en el que son
aplicadas y su grado de impacto puede tener los siguientes valores:

Critico: El impacto es fundamental, ya que afecta a todo el software.

Importante: El impacto debe ser seriamente considerado, pues afecta a una
porcién considerable del software.

Marginal: El impacto puede ser a menudo ignorado, ya que afecta solamente a
una porcién del software.

Sin Importancia: El impacto puede ser no considerado.

Global/Industria  Empresa Sistema  Aplicacion
Gestion de las funcionalidades Sin Importancia Marginal Importante Critico
Gestion del rendimiento Importante Importante Critico Critico
Gestion de la complejidad Importante Critico Importante Marginal
Gestion del cambio Sin Importancia Critico Critico Importante
Gestion de recursos de IT Sin Importancia Critico Importante Marginal
Gestion de la transferencia de tecnologia Critico Importante  Importante Marginal

Tabla 3 - Grado de Impacto

En la siguiente tabla se visualizan algunos de los roles que participan del desarrollo de
software y su nivel de responsabilidad para cada una de las escalas. Los roles tienen un
grado de efectividad dentro del contexto del proyecto y en las diferentes escalas, grado

que es identificado en la tabla 3.

Global/Industria  Empresa Sistema Aplicacién
Clo Critico Marginal Sin Importancia
Gerente de Proyecto Sin Importancia Critico Importante Marginal
Arquitecto Marginal Importante Critico Importante
Desarrollador Sin Importancia Marginal Importante Critico
Tabla 4 - Nivel de Responsabilidad
Global/Industria Empresa Sistema Aplicacién

Gestion de las funcionalidades

Gestion del rendimiento

Gestion de la complejidad

Gestion del cambio

Gestion de recursos de IT

Gestion de la transferencia de tecnologia

Arquitecto  Desarrollador
Arquitecto  Desarrollador
Gerente de Proyecto  Arquitecto
Gerente de Proyecto  Arquitecto  Desarrollador
ClOo Gerente de Proyecto
ClO

Tabla 5 - Escala de efectividad
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2.2.5 Conclusiones

En esta seccion se presentaron los modelos de referencias de patrones y antipatrones
relevados, particularmente los propuestos por Brown. La bibliograffa estudiada en
relacién con el tema toma como referencias y como base de partida para la elaboraciéon y
definicién de otros patrones y antipatrones lo descrito por Brown; como es el caso de
Laplante y Neill. La enumeracion de las causas raices que Brown propone como las
causas que llevan a la falla de proyectos, son aspectos que no se encontraron como parte
del relevamiento de las metodologias o modelos de madurez mencionados en el punto
2.1.2. Los modelos mencionados generalmente no consideran la influencia que tiene el
comportamiento humano sobre el software, y tampoco las variables culturales de cada
organizacién en donde se vaya a aplicar alguno de estos modelos. Brown incluye
acertadamente a las causas raices basadas en el comportamiento humano y a las fuerzas
principales que actian a la hora de tomar decisiones y Laplante las extiende
acertadamente a la organizacion.

2.3 Templates

Los patrones y antipatrones pueden ser descritos y clasificados para su postetior
referencia en base a templates, los que se definen en estructuras basicas y formales. A
continuacién se presentan algunos de los templates relevados.

2.3.1 Templates de Patrones
Alexander plantea un template para formular su lenguaje de patrones, el cual consta
principalmente de 3 secciones.

* Nombre: Identifica el concepto.

* Discusion Técnica: Contiene la descripcién y el contexto del problema.

*  Therefore: Esta palabra tiene el objetivo de separar la discusion entre los
problemas y las soluciones que los resuelven.

El patrén anterior es el minimo necesario para describir cualquier patrén de disefio.
Otros de los templates de patrones propuestos en [BMMM98] son:

a) MicroPattern template: Es el estindar para patrones de disefio de ingenieria
de software. Incluye las secciones: Nombre, Problema y Solucion.

b) MiniPattern template: En ¢l se descompone el problema o soluciéon en
secciones que representan el contexto, las fuerzas, sus beneficios vy
consecuencias. Estas secciones responden las siguientes preguntas:

= Nombre: Identifica el concepto.

= Contexto: ¢;Cudl es el entorno o los supuestos en donde aplicar el
patron?

®  Fuerzas: ;Cuiles son las motivaciones de disefio que hay que
balancear?
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= Solucion: ;:Como se resuelve el problema?

¢) Inductive Mini-Template, Deductive Mini-Pattern: el primero de ellos se
focaliza en la aplicabilidad del patrén y el segundo en sus beneficios y
consecuencias.

Adicionalmente se encuentran los templates formales, que agregan un conjunto de
secciones que aportan informacién apropiada al uso del patrén. Entre estos, se encuentra
el propuesto en GoF [GAMAY94]. Este template incluye secciones tales como,
clasificacién de patrones, intencién del patrén, variante de nombres, motivacion,
aplicabilidad, estructura, participantes, colaboracién, consecuencias, implementacién,
cédigo de ejemplo, usos conocidos, patrones relacionados; secciones que hacen a la
definicién de un patrén en forma formal.

2.3.2 Templates de Antipatrones

Segun se menciona en el punto 1.3.2, los antipatrones son nuevas formas de patrones
que se diferencian de estos al tener dos soluciones. La primera solucién genera
consecuencias negativas, en donde existen fuerzas que deben ser solucionadas, y la
segunda es el refactoreo de la primera. La segunda solucién brinda mas beneficios y
reduce las consecuencias negativas de la primera.

El template minimo de un antipatrén incluye las siguientes tres secciones:
* Nombre: Identifica el concepto, generalmente en forma peyorativa.

* Problema Antipatréon: ;Cual es la soluciéon que causa las consecuencias
negativas?

* Solucion Refactorizada: ;Cémo se evita, minimiza o refactoriza el
problema antipatron?

Muchos libros de gestién de proyectos presentan recomendaciones en formatos que son
diferentes de un patrén, por ejemplo [FRAMEO5] es uno de ellos.

2.3.3 Templates de Antipatrones de Brown
Brown propone un template para los antipatrones que cuenta con secciones requetidas y
otras opcionales.

* Nombre: Es el nombre que se da al antipatrén, generalmente en forma
peyorativa, que lo identifica y que sirve como referencia para los conceptos
contenidos en €.

= También conocido como: Esta secciéon identifica nombre y frases que son
populares y que también describen al antipatrén.

= Escala mas frecuente: Indica la escala en la que, segin el modelo de software a
nivel de disefio definido en 2.2.4, se ubica el antipatrén. Existen situaciones en
donde un antipatrén puede ubicarse en mas de una escala.

* Nombre de la solucion refactorizada: Identifica el patrén de la solucion
refactorizada.
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* Tipo de la solucién refactorizada: Identifica el tipo de solucién resultante. La
solucién puede ser del tipo Software, Tecnologia, Proceso, Rol.

O Software: este tipo de patrén generalmente involucra la creacién de una
nueva solucién de softwatre.

O Tecnologia: patrones de este tipo, dan solucién a problemas a través de la
adopcién de tecnologias. Puede involucrar desarrollo de software por
ejemplo para la adaptacion de la tecnologia que ha sido adquirida.

O Proceso: provee la definicién de las actividades que son consistentemente
repetitivas para una solucioén dada.

O Ro/: tipo de solucién que implica la asignaciéon de responsabilidades bien
definidas para los integrantes de un equipo dentro de la organizaciéon y del
propio proyecto.

= Causa Raiz: Indica cual es la causa raiz que aplica segin el modelo definido.

= Fuerzas desbalanceadas: Indica las fuerzas primarias, definidas en el modelo,
que son ignoradas, mal utilizadas o sobre utilizadas.

= Evidencia: Esta seccién es opcional. Incluye frases comunes y anecdéticas que
hacen referencia al antipatron.

* Origen/Historia: Esta seccién es opcional y puede incluir ejemplos de donde se
suceden los problemas o informacién que resulte de interés.

®= Forma General del antipatréon: Esta seccién generalmente provee diagramas y
la explicacion correspondiente que identifican las caracteristicas del antipatrén. La
solucién refactorizada resuelve el antipatrén general expuesto en esta seccion.

= Sintomas y consecuencias: Enumera la lista de sintomas y consecuencias que
resultan de la aplicacion del antipatron.

* Causas tipicas: Enumera la lista de causas unicas identificadas para este
antipatron adicionales a las descritas anteriormente en la seccion de causas raices.

* Excepciones conocidas: Identifica las excepciones al antipatrén, sobre la base
de que los comportamientos y procesos del antipatrébn no son siempre
equivocados.

* Solucion refactorizada: Explica la solucion refactorizada que resuelve las
fuerzas del antipatrén identificadas en la seccion Forma General. La solucion es
descrita sin variantes y es estructurada en términos de los pasos de la solucion.

* Variantes: Hs una seccion opcional, en donde se listan las variantes mas
conocidas del antipatréon. Si existen alternativas al mismo, estas son descritas en
esta seccion.
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®* Ejemplos: Esta secciéon presenta ejemplos que demuestran como la solucién es
aplicada al problema.

= Soluciones relacionadas: Identifica las citas o referencias cruzadas apropiadas
para el antipatrén. Aquellos antipatrones, que estén relacionados con el descrito,
y sus diferencias son enumerados en esta seccion.

= Aplicabilidad a otras escalas y roles: En esta seccién se define como el
antipatrén impacta en las otras escalas y desde el punto de vista de los restantes
roles. También describe su relevancia en los otros niveles.

2.3.4 Templates de Antipatrones de Laplante

En [LAPOG], Laplante et al., se define una estructura menos formal a la presentada por
Brown, que esta enfocada a la identificacion de situaciones disfuncionales que se dan en
los proyectos.

Las secciones que definen un antipatrén de Laplante son las siguientes:

* Nombre: Es el nombre que se da al antipatron y que expresa el significado del
antipatron. Al igual que en Brown, el nombre es dado en forma peyorativa.

= Concepto Central: Esta seccion resume al antipatrén, de forma que sea
facilmente identificable.

= Disfuncion: Indica en términos generales, los problemas con la solucién actual, y
lista sus posibles sintomas.

* Vignette: Ejemplifica el antipatron en una situacion real o hipotética,
proporcionando el contexto y el valor del antipatrén.

= Explicacion: Esta seccion amplia la explicacién del antipatrén, incluyendo las
causas, sus consecuencias y las analogfas histéricas y/culturales.

= Band Aid (Curita): Indica la estrategia o solucién a corto plazo, para hacer
frente a la situacidn en forma inmediata, y de esta forma dar tiempo a refactorizar
soluciones que requieran de mayor tiempo.

= Self-Repair: Seccién que ayuda a dar el primer paso en la adopcién del
antipatréon. Responde a la pregunta de cémo uno mismo se puede ayudar a
mejorar, de forma de no caer nuevamente en la situacion disfuncional identificada
por el antipatron.

* Refactoring: Se describen los cambios que deben ser introducidos para
solucionar la situacién, junto con su justificaciéon. La solucion refactorizada
puede necesitar de cambios a nivel de las personas, culturales o de la
organizacion.

= Observaciones: Es una seccién opcional para realizar comentarios adicionales al
antipatrén.
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* Identificacién: Esta secciéon brinda a través de una serie de preguntas, un
instrumento de evaluacion informal para el diagnéstico del antipatrén.

2.3.5 Correspondencia entre templates de Brown y Laplante

Si tomamos el template de Brown y de Laplante y consideramos las secciones que
pertenecen a la definicién de un antipatrén, identificamos que algunas secciones son
comunes a ambos y otras pertenecen a uno o a otro.

Si consideramos como 7B el template definido por Brown y 7L el definido por Laplante, y
stBi, stLj las secciones correspondientes a #B y #L. con 4j = 1..n, es posible encontrar la
interseccion del conjunto de secciones entre 7B y #I., en donde sBi es semanticamente
igual a 57 j para pares <z,/>.
BN AL =Bi N stLy = tBL con ij = 1..n.

Dicha interseccién da el siguiente conjunto de correspondencia de secciones tBL que
definen un template reducido para representaciéon de antipatrones, con las siguientes
secciones:

* Nombre = Nombre

* Causa Raiz + Causas tipicas + Origen/Historia = Explicacion

* Forma General del antipatréon = Concepto Central

® Fuerzas desbalanceadas + Sintomas y consecuencias = Disfuncién

= Evidencia + Ejemplos = Vigente

* Excepciones conocidas = Observaciones

=  Solucién refactorizada + Variantes = Band-Aid + Self-Repair+Refactoring

Las secciones del template de Brown, que no tienen correspondencia con las secciones
del template de Laplante son las siguientes:

= Escala mas frecuente: Estd asociado al nivel de disefio definido en el modelo
de Brown, que no tiene correspondencia en Laplante.

=  Tipo de la solucién refactorizada: Si existiera la correspondencia con Laplante,
esta deberia darse en relacién con los aspectos sobre los cuales Laplante plantea
sus soluciones refactorizadas, es decit, relacionados con cambios a nivel de
personas, culturales y de la organizacion.

= Soluciones relacionadas: Laplante no menciona soluciones relacionadas a las
propuestas en el antipatrén.

* Aplicabilidad a otras escalas y roles: Esta seccion esta basada en las escalas
definidas por Brown, y no se encuentran una correspondencia clara con las
secciones definidas en el template Laplante.
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Analogamente la seccién del template de Laplante, que no tiene una correspondencia
semantica clara con las secciones del template de Brown es:

* Identificacién: Es una de las carencias que tiene el template de Brown. Aunque
Laplante defina esta seccién como una evaluacién informal, la formulacién de un
conjunto de preguntas es un buen inicio para comenzar con el reconocimiento y
descubrimiento de un antipatrén dentro de una situacién determinada y ayuda a
la comprensiéon y aplicacion de wun antipatrén, ayudando al propio
enriquecimiento del lenguaje de patrones.

2.3.6 Conclusiones

Los templates mencionados en esta seccién representan los usualmente reconocidos y
definen un lenguaje para describirlos. Como se puede notar en 2.3.3 y 2.3.4, los trabajos
de Brown y de Laplante presentan diferencias entre las secciones de sus templates de
descripcién de antipatrones. Como parte del estudio, en el punto 2.3.5 se presenté un
template que es el resultado de la identificacién de las secciones con significado comun a
los definidos por Brown y Laplante, de forma que sirvan para posteriores definiciones de
antipatrones y que tengan como base un lenguaje comin a los definidos por estos
autores.

2.4 Clasificacion de Patrones

Existen tres aspectos de la gestion de proyectos de software que requieren un control
cuidadoso y que estan relacionados con: las personas, los procesos y la tecnologia.
Aspectos que tienen relaciones complejas y que son altamente dinamicos por naturaleza,
los cuales deben ser tratados como un todo por los gerentes de proyectos.

Estos aspectos deben ser tratados y balanceados de forma tal de aumentar la probabilidad
de éxito de los proyectos. Si cualquiera de ellos es tratado indiferentemente, el proyecto
puede llegar sufrir sus consecuencias [MCC95]. La clasificacion de patrones y
antipatrones relevadas en este informe estd centrada en estos aspectos.

2.4.1 Clasificacion de Brown

La clasificacion de patrones y antipatrones de gestiéon de proyectos es organizada en
[BMMMOO], segin el aspecto que sea gestionado. De esta forma, se enumera una
clasificacién basica de Personas, Tecnologia y Procesos.

a) Personas

La primera clasificacion considera a los patrones y antipatrones, en donde las
personas son la causa primaria de los problemas de gestion de proyectos. La
interaccién entre las personas que participan de un proyecto es critica para la entrega
exitosa del producto-servicio desarrollado en el marco del proyecto. Es necesario
que exista una fuerte comunicacién y colaboracién entre los diferentes roles que
participan del proyecto de forma de alcanzar los objetivos que se hayan planteado.
Por esta razén en esta primera clasificacién se encuentran los patrones y antipatrones
que muestran aquellos aspectos de la naturaleza humana que pueden hacer que un
proyecto termine bien o mal.
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b) Tecnologia

Cuando la tecnologia es una causa principal de problemas, consideramos los patrones
y antipatrones de gestion que caen dentro de esta clasificaciéon. El riesgo en
tecnologia se ve acrecentado cuando el equipo de proyecto carece del conocimiento
de la tecnologia utilizada, o es la propia tecnologia la que se encuentra en un estado
de inmadurez.

En el primero de los casos los roles responsables de este aspecto pueden realizar
falsas hipotesis acerca de las posibilidades de la tecnologfa utilizada en el proyecto, lo
cual puede derivar en malas decisiones por parte de gerencia del proyecto, que hagan
que el proyecto sufra constantes desviaciones y correcciones del plan de trabajo.

En el segundo caso, la inmadurez de una tecnologfa, la cual muchas veces es
representada por su pobre estabilidad y su débil interoperabilidad entre los diferentes
componentes de un sistema, hace que exista una alta probabilidad de ocurrencia de
problemas. Ante esto el proyecto debe convivir a través de workarounds y
liberaciones continuas de nuevas versiones en pos de lograr llegar a obtener los
beneficios que fueron comprometidos a su inicio con la seleccién de la tecnologia en
particular.

La tecnologia es uno de los aspectos a gestionar y una de las practicas mas débiles de
la gestion de los proyectos por parte de los gerentes de proyectos; ya que lo que no
puede ser claramente comprendido tampoco puede ser gestionado correctamente.

c) Procesos

En una tercera clasificacién encontramos patrones y antipatrones de procesos en la
gestién de proyectos. Un proceso, se define como un conjunto de pasos que deben
ser seguidos a través de un mecanismo practico con el objetivo de producir un
determinado producto. En [PRESS06], un proceso de software se define como un
marco de trabajo para las tareas que se requieran en la construccién de software de
alta calidad. Este marco de trabajo establece la base para un proceso de software
completo, identificando un conjunto de actividades aplicables a todos los proyectos
sin importar su tamafio o complejidad.

Los diferentes procesos pueden tener sus ventajas y desventajas. Un proceso pobre
puede ser aquel que estd relacionado mayormente con la produccién de
documentacién en lugar de dedicarse a la construcciéon del producto en si. La
sobrecarga de trabajo de documentaciéon sobre la produccién en si misma, puede
hacer que el equipo del proyecto no siga la metodologia impuesta en el proceso sobre
la creencia que se esta siguiendo el proceso equivocado, logrando que la motivacién y
la productividad del equipo se vean reducidas [DEMARCO99].

Por el otro lado el contar con procesos practicos bien definidos hace del desarrollo de
software una disciplina de ingenierfa. Procesos que en determinadas circunstancias
deben ser seguidos de forma de generar artefactos necesarios en algunas de las etapas del
ciclo de vida del desarrollo de un producto o proyecto. La documentaciéon generada en
diferentes etapas del ciclo de vida del un producto o proyecto es beneficiosa para los
nuevos integrantes del equipo como también para los integrantes del equipo encargado
de mantener y evolucionar un producto. El gerente de proyectos debe conocer y
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comprender los beneficios del conjunto de procesos necesarios para el desarrollo de
software y utilizarlos en forma practica.

2.4.2 Clasificacion de Laplante

Siguiendo con la clasificaciéon de patrones y antipatrones, [LAPO06] introduce un catdlogo
de antipatrones que complementan los presentados por Brown y extiende la clasificacion
de patrones y antipatrones al ambiente y a la cultura de la organizaciéon en donde se
gestionan los proyectos. Segun Laplante la clasificaciéon de antipatrones resulta de un
conjunto de estrategias corporativas equivocadas y de fuerzas socio-politicas que no son
debidamente controladas. Adicionalmente a las anteriores se introduce otro nivel de
clasificacién basado en una estructura que contempla los siguientes puntos:

*= Comunicacion

= Competencia

= Coraje

* Cultura

* Finanzas

* Honestidad

» Liderazgo

* Personalidad

* Planificacién

®  Procesos

* Tecnologia
Esta clasificacion permite identificar a través de una matriz aquellos antipatrones que
afectan la organizacion. La matriz es expresada horizontalmente por los puntos de
clasificacién y verticalmente por el conjunto de antipatrones que componen el lenguaje
de patrones definido por Laplante. Si se entiende que la organizacién para la cual se
trabaja tiene debilidades en alguno de los puntos enumerados en la clasificacion, el
usuario puede referenciar la matriz y encontrar cuales son los antipatrones que reflejan su
situacion.
Laplante sugiere que no se trate de identificar un antipatrén especifico, si no por el
contrario determinar precisamente cuales son los puntos de la clasificacién que son

factores influyentes en la situaciéon que se esta analizando, y a partir de alli considerar un
mayor rango de soluciones a refactorizar.

2.4.3 Patrones de gestion en metodologias agiles

Desde mediados de los afios 90, la creciente popularidad de utilizacién de metodologias
agiles para el desarrollo de software, tales como XP [BECK99], Sctum [SCHWO1], tuvieron
su efecto en la gestién de proyectos basados en estas metodologias. Comenzaron a
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aparecer lenguajes de patrones para practicas de adopcion agiles, que inclufan patrones de
gestién y que ayudaban a las organizaciones a implementarlas. [AEDWO00].

En el ano 2005, Alistair Cockburn [CBURNO5], uno de los impulsores del mundo agil y
firmante del manifiesto agil, trabajé junto a otro conjunto de personas firmantes del
manifiesto en observar cuales de los principios del gerenciamiento podtian ser también
requeridos en la gestién de proyectos y de productos en el mundo agil. Como resultado
de dicho trabajo, se publicé en ese mismo afo la “declaracién de independencia” de la
gestién de proyectos agiles. Esta declaracién surgié como el resultado y discusion de las
reglas necesarias para obtener un nuevo paradigma de gestién de proyectos modernos,
proyectos y gerenciamiento genérico. Los seis principios que ellos sintieron como
esenciales para la gestion moderna de proyectos quedaron expresados en esta
declaracion. Cada uno de los principios esta formado segun la siguiente clausula,
“Logramos X, haciendo Y”, Y es todo aquello que se debe hacer, yla razén por lo cual
hay que preocuparse para tratar de obtener X.

Los principios enunciados son:

“Nosotros:

= Incrementamos el retorno de la inversion, haciendo continuo al flujo de valor
nuestro foco.

= Entregamos resultados confiables, haciendo participes a los clientes en
interacciones frecuentes y en la propiedad compartida.

» Esperamos incertidumbre y la gestionamos a través de iteraciones, anticipaciones
y de adaptaciones.

» Fomentamos la creatividad e innovacion, reconociendo que las personas son la
fuente principal de valor, creando un entorno en donde puedan hacer la
diferencia.

* Mejoramos el rendimiento, a través de una responsabilidad grupal por los
resultados y una responsabilidad compartida para la efectividad del equipo.

* Mejoramos la efectividad y confiabilidad, a través de estrategias especificas,
procesos y practicas. ”

El crecimiento del enfoque agil en la gestion y desarrollo de software, ha fomentado a un
conjunto de organizaciones a intentar adoptar y a adaptarse a este enfoque, en [AMRO0],
se trata el lenguaje de patrones que facilitan la transicioén de estas organizaciones hacia un
enfoque de gestién de proyectos en forma agil. Se introducen los patrones que hacen
foco en la dinamica de adopcidén mds que en la estructura que resulta de dicha adopcidn.

2.4.4 Patrones de gestion en proyectos distribuidos

Con el advenimiento de las tecnologfas y de las herramientas colaborativas que permiten
a diferentes personas interactuar desde diferentes lugares fisicos, se comienza a ejecutar
proyectos en forma distribuida y virtual.

En [DEEPAKO7] se presenta una forma integrada de identificar y aplicar las mejores
practicas para el gerenciamiento de este tipo de proyectos. Presentan una propuesta de
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evaluaciéon que permita a los gerentes de proyectos determinar la naturaleza de sus
proyectos virtuales y descubrir y aplicar patrones para gerenciatlos. En primera instancia
proponen un framework para clasificar a los proyectos virtuales y en segunda instancia
ilustran como un gerente de proyectos puede utilizar la propuesta para identificar,
describir y usar los patrones para una efectiva gestién del proyecto.

El framework estd basado en un conjunto de conceptos relacionados con las
caracteristicas de proyecto virtual, virtualidad y tecnologia. En [PP06] se detallan estas
definiciones y se realiza un estudio con profundidad en los proyectos virtuales usando la
teorfa de patrones.

Un proyecto virtual puede ser definido como una alianza de un conjunto de personas que
se encuentran en forma dispersa y que trabajan en forma conjunta para realizar
actividades y tareas especificas bajo restricciones de recursos y tiempo [SHENO9S]
[ZIGURSO7].

El concepto de Virtualidad, es aquel en cual los miembros de un proyecto estin
dispersos en una o mas ubicaciones y que confian en la tecnologia de la informacién para
llevar a cabo los objetivos del proyecto. La confianza en la tecnologia es un componente
fundamental de la virtualidad, en donde la dispersién no estd asociada solamente a la

geografia, el tiempo o afiliacién organizacional. [DUBE04] [PINS05] [POWELL04]

En [DEEPAKO7] se proponen tres dimensiones fundamentales para clasificar a los
proyectos distribuidos:

=  Complejidad: refleja las caracteristicas que deben ser gestionadas para la
finalizacién exitosa del proyecto. Caracteristicas tales como el tamafio del equipo,
cultura, lenguaje, género, caracteristicas personales, recursos, innovacién y
conocimiento.

= Alcance: El alcance del proyecto define la duraciéon del proyecto y las
funcionalidades que debe tener el producto final.

= Riesgo: abarca amenazas y oportunidad que pueden negativamente o
positivamente afectar la finalizacién exitosa del proyecto.

La tecnologia para proyectos virtuales es definida como un conjunto de herramientas
integradas y flexibles para el soporte de proceso, tareas de analisis y rendimiento y para la
comunicacién entre los integrantes del proyecto, que segin [DEEPAKO7] [NUNA91]
[ZIGURS98], son dimensiones criticas de la tecnologia.

La comunicacién puede ser definida como el proceso por el cual las personas transmiten
un significado de una a otra a través del cual intercambian mensajes e informacién en
orden a través de algin medio de forma de llevar a cabo las actividades del proyecto
[KHAO5].

La coordinacién es definida como el mecanismo a través del cual las personas y los
recursos de tecnologia son combinados para llevar adelante las actividades especificas de
forma de lograr los objetivos establecidos. [CROW91] [GRANT96]. Control se define

como el proceso de monitorear y medir las actividades del proyecto de forma de anticipar
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y gestionar los desvios del plan del proyecto y de los objetivos de la organizacion,
[PMBOKO04] [HEND?92] [KIRSCHY6].

[DEEPAKO7] wutiliza cada una de las tres dimensiones de las caracteristicas de un
proyecto mas la dimensién virtualidad y proponen tres tipos de proyectos: Lean, Extreme
e Hibridos [KHAO5].

* Proyectos Lean: Tienen baja complejidad, alcance reducido y riesgo relativamente
bajo.  Estos proyectos tienden a ser facilmente subdivididos en partes
administrables debido a la claridad de las salidas y requerimientos del proyecto.

* Proyectos Extreme: Tiene una alta complejidad, un alcance amplio, y un riesgo
alto. Estos proyectos generalmente son de misidén critica y requieren de una
actividad intensa y de participacién activa de un nimero de equipos y clientes.

* Proyectos Hibridos: Tienen niveles variados de las tres dimensiones de
complejidad, alcance y riesgo.

2.4.5 Conclusiones

Las secciones 2.4.1 y 2.4.2 presentan una clasificacién de los patrones y antipatrones,
segin la propuesta de Brown que esta basada en las personas, los procesos y la
tecnologfa, y de acuerdo con Laplante quien hace una extensiéon de los anteriores
considerando el ambiente y la cultura de la organizacién en donde se gestiona un
proyecto de software. La clasificacion anterior puede ser enriquecida con los patrones de
gestiéon en metodologias agiles y de gestion de proyectos distribuidos, en donde se
generan otro tipo de patrones y antipatrones, que pueden ser estudiados en
[CBURNO5],[DEANO07], [DEANO09], [APAT], [DEEPAKO7], [VALOS].
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2.5 Identificacion de Patrones

En [DEEPAKO7] se menciona que los patrones para los proyectos virtuales pueden ser
identificados y los patrones efectivos pueden ser distinguidos de los no efectivos
[KHAO5].

Virtual Project
Management

“GOOD"
Attributes
Features

Coordinate

Figura 3 - Framework para identificacion de patrones en proyectos distribuidos

[DEEPAKO7] argumenta que un patrén de disefio para la gestion de proyectos virtuales
debe incluir una descripcién de procesos, mejores practicas, factores, herramientas y
técnicas que repercuten sobre la coordinacién, comunicacion y control. Cada patrén es
especifico al tipo de proyecto (lean, extreme, hibrido) y es descrito en términos del
patréon de Alexander (nombre, contexto, problema, solucién).

2.5.1 Condiciones necesarias

Segin [DEEPAKO7] para que los gerentes de proyectos puedan extraer patrones para la
gestién de proyectos virtuales en forma efectiva, comunicatlos y continuar su evolucion,
se deben tener las siguientes condiciones:

* Un vocabulario comtin y una compresion de los conceptos que gufan los
principios que gobiernan el desarrollo de patrones.

* Un lenguaje simple, natural que permitan tanto a los gerentes experimentados y al
principiante la posibilidad de aportar patrones sin dificultad.

* Los patrones deben ser facilmente de leer, de comprender, de compartir y de
comunicar.
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* Es deseable la existencia de un repositorio central de patrones en donde
compartir el conocimiento dentro de la organizacion.

=  Un modelo en donde cualquier miembro del equipo pueda identificar potenciales
patrones, los cuales debieran pasar por la validacién de un gerente con mayor
experiencia en el area de interés.

= Las personas que han sido exitosas en la gestién de proyectos tienen el
conocimiento y habilidades para ayudar, guiar y enseflar a los gerentes mas
jovenes.

Los elementos arriba mencionados enumeran el conjunto minimo de prerrequisitos que
deben ser tenidos en cuenta con el objetivo de construir una librerfa de patrones que sean
usables. Una vez que estas condiciones estan establecidas, el gerente puede comenzar a
extraer y escribir patrones.

2.5.2 Pasos para el descubrimiento de patrones
En [DEEPAKO7] se plantean un conjunto de pasos necesarios para llevar adelante el
proceso de descubrimiento de patrones.

* Reconocer y abstraer un atributo/caracteristica de la gestion de un proyecto
virtual que afecte la comunicacion, la coordinacion y el control.

* Definir el problema recurrente.

* Definir el contexto en el cual la caracteristica es apropiada.
* Nombrar y describir el patron.

= Validar y refinar el patrén.

El descubrimiento de patrones puede surgir de sesiones de brainstorming y de la
utilizacién de técnicas de data mining apropiadas.

En el primero de los casos, se pueden presentar ejemplos de preguntas a ser utilizadas
> ] &

para identificar y examinar atributos o facetas de los proyectos, que se perciban como

potenciales patrones. Se tomaron ejemplos de [KHAO5] en donde se realizé un virtual

focus group, conducido a través de herramientas tecnologicas de colaboracion.

Ejemplo de extraccion de patrones a través de sesiones de brainstorming.
Preguntas

= :Qué practicas especificas implementadas por el equipo del proyecto y la gestion
del mismo, contribuyen a la efectividad de su proyecto? Trate de pensar
abiertamente en funcién de comportamientos, tecnologias y herramientas.
0 Por ejemplo, un miembro del equipo podria mantener reuniones
regulares para monitorear el avance del proyecto.

= Qué practicas especificas implementadas por el equipo del proyecto y a su
gestion, contribuyen a la no efectividad del mismo? Trate de pensar abiertamente
en funcién de comportamientos, tecnologfas y herramientas.
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0 Por ejemplo, un miembro del equipo podria mantener informacién
importante del proyecto oculta en lugar de compartirla con el grupo.

2.6 Enumeracion de Patrones y Antipatrones

A continuacién se lista un conjunto de patrones y antipatrones de gestién que desde el
punto de vista descrito por Brown y mencionados en 1.3.3, tengan en cuenta solamente
al gerente de proyecto.

Segin las diferentes formas de describir un patrén y un antipatréon presentados en la
seccion 2.3, se optd por el template de Brown, al ser este el mas completo en términos
de las secciones definidas para cada una de las alternativas estudiadas. Se considera el
siguiente subconjunto de secciones:

= Nombre

=  Escala mas frecuente

=  Nombre de la solucion refactorizada
= Tipo de la solucion refactorizada

= Causa Raiz

®» Fuerzas desbalanceadas

= Sintomas y consecuencias

= Causas tipicas

=  Solucion refactorizada

2.6.1 Analysis Paralysis

Nombre: Analysis Paralisis.

Escala mas frecuente: Sistema.

Nombre de la solucion refactorizada: Iterative-Incremental Development.
Tipo de la solucion refactorizada: Software.

Causa Raiz: Orgullo, Intolerancia.

Fuerzas desbalanceadas: Gestién de la complejidad.

Sintomas y consecuencias:

= Existen multiples reinicios del proyecto, mucho trabajo a nivel del modelo,
debido a cambios en el personal y en la visién del proyecto.

= Los incidentes a nivel de diseflo e implementacién son continuamente
reintroducidos en la etapa de analisis.

= El costo del analisis excede las expectativas sin un punto de prediccion.

= La etapa de analisis no involucra la interaccién con el usuario. Mucho del analisis
realizado es especulativo.

* La complejidad del analisis resulta en implementaciones no sencillas, que hacen al
sistema diffcil de desarrollar, documentar y testear, y posteriormente en
mantenetlo.

= Las decisiones de disefio e implementacién son realizadas a nivel de la etapa de
analisis.

Causas tipicas:
* El proceso de gestién asume un modelo del ciclo de desarrollo en cascada.
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La gerencia tiene mds confianza en su habilidad para analizar y descomponer el
problema que en el propio disefio e implementacion.

La gerencia insiste en completar todo el analisis antes de que la fase de disefio
comience.

Los objetivos de la fase de analisis no estan bien definidos.

La gerencia no esta dispuesta a tomar decisiones acerca de las partes del dominio
que no estén suficientemente descritas.

La vision del proyecto y el entregable al cliente son difusos.

Solucién refactorizada:

El proceso desarrollo iterativo incremental es la solucién refactorizada. El proceso de
desarrollo en cascada, asume que toda la informacién y el conocimiento del problema
deben ser conocidos de antemano, en cambio, en un desarrollo iterativo incremental, se
asume que el problema puede tratarse en iteraciones, en donde en cada una de ellas se
puede pasar por un proceso de analisis, disefio, codificacion, verificacidon y validacion,
construyendo de esta forma el producto en forma incremental. El uso de metodologfas
agiles afiliadas al manifiesto agil, pueden ser una solucién a este problema.

2.6.2 Death by planning

Nombre: Death by planning.

Escala mas frecuente: Empresa.

Nombre de la solucién refactorizada: Rational Planning.
Tipo de la solucion refactorizada: Proceso

Causa Raiz: Avaricia, Ignorancia, Prisa.

Fuerzas desbalanceadas: Gestion de la complejidad.

Sintomas y consecuencias:
Los sintomas usualmente incluyen alguno de los siguientes:

Incapacidad para planificar a un nivel practico y simple.

Foco en el costo mas que en la propia entrega del producto.

Mayor gasto en tiempo de planificacion, detalle de progreso, replanificacion, en

lugar de centrarse en la entrega del producto.

O [El gerente de proyecto planifica todas las actividades del proyecto.

O Los lideres de equipo, planifican las actividades del equipo, y las de los
propios desarrolladores.

0 Los desarrolladores particionan todas sus actividades en tateas.

Las consecuencias incluyen:

Ignorancia del estado del desarrollo del proyecto. Planes sin sentido que no son
actualizados, perdida del control de entrega del producto a medida que el
proyecto transcurre.

Imposibilidad de cumplir con entregas criticas.

Las consecuencias anteriores crecen incrementalmente llegando a situaciones
tales que:

O Es necesario realizar mas inversiones.

El proyecto entra en crisis.

Se produce la cancelacién del proyecto.

Es posible perder parte del staff del proyecto.

(eleolNe]
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= (Cada planificador tiene que monitorear y capturar el progreso al nivel mostrado
por su plan y volver a estimar.

= Planificacién sin fin y replanificaciéon causa mayor planificacion y replanificacion.

= El objetivo pasa a ser la entrega de planes en lugar de la entrega del producto. La
gerencia asume lo anterior porque como se realiza el seguimiento del esfuerzo y
el costo, el progreso en el producto a entregar es equivalente, siendo esta
correlacion no directa.

* Desvios continuos en la entrega de software, y fallas eventuales del proyecto.

Causas tipicas:
Las causas tipicas estin basadas en la carencia de un enfoque practico, con sentido
comun para planificar y controlar el progreso del desarrollo del producto.
= Existencia de un plan sin actualizar que muestra los componentes del producto a
entregar con fechas de entregas desactualizadas.
= Ignorancia de los principios basicos de gestién de proyectos.
= Planificacién inicial demasiado optimista.
* Existencia de un plan que es utilizado como herramienta para lograr la venta del
proyecto.
= Planificacién como la actividad primaria del proyecto.
* Conformidad forzosa a nivel del cliente.
= Conformidad forzosa a nivel ejecutivo.

Solucion refactorizada:
La solucién al problema se basa en la elaboracién de planes que estén centrados en forma
primaria en los entregables del producto, sin tener en cuenta cuantos equipos-personas
trabajan en el proyecto con el fin de cumplir con el objetivo delineado. Los entregables
pueden ser categorizados en dos niveles, el primero centrado en el propio producto, es
decir, aquellos artefactos que fueron comprometidos al cliente y el segundo en los
componentes que forman parte del producto.
Los entregables pueden incluir:

= Documento de especificaciéon de requerimientos.

= Documento de arquitectura.

= Criterios de aceptacion.

= Hscenarios con casos de uso del producto.

El plan debiera incluir hitos en donde realizar la validacién de cada uno de los
componentes, tales como:

* Aprobacién del disefio conceptual

= Aprobacién del disefio de especificacion

= Aprobacién del desarrollo

*  Aprobacién del plan de test.

El plan debe ser actualizado semanalmente de forma asegurar el control y la reduccion de
riesgos. El seguimiento es realizado de acuerdo con el nivel estimado de completitud.
Los diagramas Gantt pueden ser utilizados efectivamente para mostrar visualmente los
entregables, los hitos, fechas y dependencias. La comparacién contra la linea base del
proyecto debe arrojar por ejemplo los siguientes resultados para los entregables del
producto: en tiempo y presupuesto, y completado.

Es fundamental contar con una linea base inicial y que la misma no cambie
frecuentemente, lo cual harfa perder la habilidad de hacer el seguimiento. Al momento
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de realizar la estimaciéon del proyecto es aconsejable considerar un periodo de
contingencia para poder tratar con los imprevistos tales como:

= (Cambios en requerimientos

= Workarounds en componentes de terceros
= Identificacién de defectos

= Correcciones de defectos

Se debiera establecer un tiempo minimo de ejecucion de tareas, de forma de asegurar su
ejecucion.

En el caso de las metodologias 4giles, se puede realizar la implementacién del framework
Scrum y utilizar sus buenas practicas. Tener iteraciones cortas de 30 dias (sprints), con
objetivos bien definidos y un plan de entregables estimado en forma inicial en dfas,
reuniones de seguimientos a través de reuniones diarias de 15 minutos, en donde cada
uno de los integrantes del equipo responda a preguntas tales como:

= :Qué tareas se realizaron desde la reunién anterior?
= :Qué tareas se tienen para realizar hasta la proxima reuniéon?
= Existe alguna traba que me impida continuar con alguna tarea en particular?

Esta reunién tiene como objetivo sincronizar al equipo y medir cuanto falta para llegar a
los objetivos pautados al inicio del sprint.

2.6.3 Corncob

Nombre: CornCob.

Escala mas frecuente: Empresa.

Nombre de la solucién refactorizada: CornCob removal service.

Tipo de la solucion refactorizada: Rol.

Causa Raiz: Avaricia, Orgullo, Ignorancia.

Fuerzas desbalanceadas: Gestion de recursos, Gestion de transferencia de tecnologfa.

Sintomas y consecuencias:
Los sintomas usualmente incluyen alguno de los siguientes:
=  Un equipo de desarrollo o un proyecto no progresan debido a la existencia de
una persona que estd en desacuerdo y es reacia con los objetivos claves o con los
procesos definidos a seguir durante el proyecto, y continuamente trata de
cambiarlos.
®= Una persona esta continuamente elevando objeciones al proyecto en forma de
quejas acerca del rendimiento, la confiabilidad, el producto, el cliente y otros.
= El comportamiento destructivo es conocido por muchas personas a nivel de la
organizacién, pero es tolerado y soportado por la gerencia de diversas formas, ya
que desconocen o no quieren reconocer el dafio causado.
= Las fuerzas politicas crean un ambiente en donde es dificultoso mantener las
discusiones técnicas por el buen camino.
* Las fuerzas politicas resultan en cambios frecuentes al alcance o requerimientos
del sistema. El proyecto se vuelve mucho mas reactivo que proactivo, porque
todo el mundo responde a las interminables mejoras propuestas por el CornCob.
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A menudo, la persona destructiva es el gerente el cual no esta bajo la autoridad
directa de un gerente senior o de niveles superiores.

La organizacién no ha definido un proceso de toma de decisiones que posibilite
la resolucién de incidentes y que permita actuar en funcién de estas decisiones.
Esto permite al gerente interferir inapropiadamente por fuera de su area de
responsabilidad.

Causas tipicas:

La gerencia soporta el comportamiento destructivo, desconociendo el impacto de
las acciones que lleva adelante la persona que tiene este comportamiento. El
punto de vista de la gerencia es la provista por la propia persona.

La persona tiene una agenda oculta, que entra en conflicto con la del resto del
equipo.

Existe desacuerdos y fallas de comunicaciéon entre el equipo de trabajo.

La gerencia no aisla al grupo, de fuerzas internas y externas, y asigna roles en
forma inapropiada, que abusan de estos para sus propios fines. La gerencia falla
en la asignacién de compromiso.

Solucién refactorizada:

La solucién al problema es aplicada en diferentes niveles de autoridad, incluyendo
estrategia, operacién y tactica. En todos los casos la accidén clave pasa por eliminar el
soporte a los comportamientos destructivos por parte de la gerencia en los niveles
mencionados.

Soluciones Tacticas: son soluciones utilizadas on the fly, por ejemplo en una
reunioén, e incluyen

O Transferencia de responsabilidad: Dar a la persona responsabilidad total
para resolver el problema identificado con un acuerdo de tiempo de
solucién. En otras palabras, pasar la responsabilidad para planificar y
resolver el problema a la persona que eleva las quejas.

0 Aislar el incidente: A menudo, la persona tiene una opinién aislada.
Apelando a los intereses del grupo es una forma efectiva para defender
contra un comportamiento individual o quejas aisladas. Si la persona es
confrontativa, se debe recordar no tomar ninguna cosa en forma
personal, hacer esto es siempre un error. Facilitar al grupo la discusion,
encuadrando las claves objetadas y tratar de ganar consenso anulando la
confrontacién. Una simple encuesta es suficiente para demostrar los
intereses del grupo.

O Cuestionar las preguntas: Cuando la persona utiliza palabras o frases
ambiguas o sobrecargadas de significado, solicitar la clarificacién de las
mismas. Cuando se utilice palabras o frases que surjan de rumores,
solicitar la justificacién de estos e identificar su posicién personal.

Soluciones Operacionales: incluyen acciones realizadas dentro de un alcance
organizacional limitado. Incluyen:

O Entrevista Correctiva: La gerencia se entrevista con la persona
involucrada, explica el impacto de su comportamiento. El propodsito de la
entrevista es generar conciencia y alcanzar un acuerdo de como cambiar
el comportamiento.
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O Relocacién: Recomendar a la persona la busqueda de trabajo en
consultoras de RRHH, de forma de ayudatlo a salir elegantemente de
situacién dificultosa en la organizacién

® Soluciones estratégicas: estas acciones son de largo plazo y tienen un alcance
organizacional mas amplio tales como:

0 Grupo de apoyo: Grupo de referencia, a los cuales la gerencia puede
solicitar apoyo para cada una de las personas que presenta el
comportamiento no deseado, o grupos de trabajo en donde todas las
personas puedan intercambiar los mismos comportamientos y
personalidades. El trabajo en este tipo de grupos puede generar la
autoconciencia y la mejora personal.

0 Departamento vacio: Los gerentes que presentan estos comportamientos,
puede ser realojados en departamentos en donde ellos son los dnicos
empleados. Estos gerentes usualmente captan el mensaje y tienden a
buscar trabajo y continuar sus carreras en otras organizaciones.

O Reduccién forzosa: En algunos casos no existe otro recurso que
prescindir de estas personas en el equipo de trabajo u organizacion.

2.6.4 Irrational Management

Nombre: Irrational Management.

Escala mas frecuente: Empresa.

Nombre de la solucion refactorizada: Rational Decision Making.
Tipo de la solucion refactorizada: Rol y Proceso.

Causa Raiz: Responsabilidad.

Fuerzas desbalanceadas: Gestién de recursos.

Sintomas y consecuencias:

El gerente de proyectos carece de la habilidad de tomar decisiones en situaciones criticas
para el proyecto y para dirigir al equipo de trabajo, no reconociendo las capacidades del
equipo, sus fuerzas y debilidades. No provee de objetivos claros a su equipo y no realiza
una comunicacién efectiva con ellos. Dentro de los primeros sintomas que encontramos
en este antipatréon es el debate continuo sobre un determinado tema, que ante la falta de
decision, no permite al equipo avanzar. Esto genera varias consecuencias, entre ellas:

= Incremento en la frustraciéon del equipo.
=  Demora incremental en la entrega del producto.
= La explotacién de la situacién por los Corncobs.

Causas tipicas:
El gerente carece de la habilidad para gestionar:

= Desarrollo de los miembros del equipo.
= A otros gerentes.

= Al proceso de desarrollo.

El gerente no tiene una visioén y estrategia clara, lo que deriva en que:
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No puede tomar decisiones.
Tiene temor al éxito.
Desconoce el real estado de las actividades del proyecto y de sus entregables.

Solucién refactorizada:
Las soluciones para este antipatrén se basan en los siguientes puntos:

Admitir que se tiene un problema y obtener ayuda: Cuando un gerente sufre de
algunas de estas causas, debe primero reconocer que tiene un problema. Asumir
lo anterior es el primer paso para identificar los indicadores claves. El gerente
irracional se enfrenta al problema una vez que ha alcanzado la etapa de crisis y
en estos puntos nadie estd deseoso de tomar un problema de estas caracteristicas
y discutitlo. El gerente debe lograr rodearse de un equipo talentoso y
acostumbrado a gestionar dentro de un entorno de complejidad.

Comprender y conocer al equipo de desarrollo: El gerente debe conocer las
habilidades técnicas y no técnicas de su equipo. Conocer las primeras le permitira
delegar correctamente el trabajo desde el punto de vista técnico, o formar
equipos multidisciplinarios de acorde a las necesidades del proyecto. Conocer las
segundas, le ayudard a generar y asignar actividades con componentes de
integracién interpersonal a los integrantes del equipo.

Otros de los puntos en donde el gerente de proyecto debe de trabajar en funcién de
refactorizar la solucién son:

2.6.5

Dar objetivos claros, y de corto alcance.

Compatrtir el foco y la visién del proyecto con todos los integrantes del equipo.
Buscar y fomentar un proceso de mejora para el proyecto y el equipo de trabajo.
Facilitar la comunicacién dentro del equipo de trabajo y entre sus pares.
Gestionar los mecanismos de comunicacién dentro del proyecto. Los sistemas de
e-mail son mecanismos de comunicacién muy utiles, pero si son mal utilizados
pueden degenerar en una mala comunicacién, en insatisfaccién del cliente en
términos de respuesta, en debates técnicos sin fin. El gerente de proyecto debe
realizar el seguimiento de los e-mails dentro del proyecto e identificar este tipo de
comunicaciones de forma de poder hablar directamente con los involucrados y
restablecer la buena comunicacién, proponiendo reuniones en donde llegar a
soluciones en forma mas rapida y efectiva.

Gestionar por excepcion.

Aplicar técnicas de toma de decisiones efectivas.

Project Mismanagement

Nombre: Project Mismanagement.

Escala mas frecuente: Empresa.

Nombre de la solucion refactorizada: Risk Management.
Tipo de la solucion refactorizada: Proceso y Rol.

Causa Raiz: Responsabilidad.

Fuerzas desbalanceadas: Gestién del riesgo.

Sintomas y consecuencias:
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Los sintomas y consecuencias de este antipatrén son identificados por los siguientes
puntos:
= El disefio es complejo de implementar debido a una carencia en la estrategia de
la arquitectura.
= Las revisiones de cédigo e inspecciones suceden en forma no frecuente y
agregan un valor minimo al desarrollo.
* El disefo del test requiere de un esfuerzo extra debido a que no se cuentan con
los artefactos adecuados para guiar la actividad de test.
®= En las fases de integracién y de test existe mucho retrabajo debido al gran
numero de defectos que deberfan haber sido eliminados en las etapas tempranas
tales como arquitectura, disefio, inspeccion, y test unitario.
= FEl reporte de defectos escala hacia el fin del desarrollo y para las etapas de
aceptacion y entrega.

Causas tipicas:
Estin enumeradas como:
® Una arquitectura inadecuada no define los criterios técnicos para las actividades
de test, integracién, e interoperabilidad.
= Larevision e inspecciones de cédigo, no evalian los defectos de disefio, las cuales
son dirigidas a fases de mayor costo como las etapas de testing.
= Los casos de test tienen en cuenta las necesidades basicas de integracién pero no
gufan en forma completa las necesidades de interoperabilidad de toda la solucién.
= Gestion del riesgo no efectiva.

Solucion refactorizada:

Realizar una gestion de riesgo apropiada es una manera efectiva de resolver en forma
predictiva los sintomas y consecuencias del antipatrén.

Los riesgos son categorizados en diferentes formas utiles: de gestidon, puntos de falla
comunes en proyectos,y de calidad [MOY89].

Es necesario entender estas categorias de forma de poder calificar los riesgos de mejor
forma:
= De gestiéon: Estos riesgos son principalmente causados y resueltos por el
gerenciamiento a nivel corporativo:

O Procesos: una definicion del modelo del ciclo de vida del producto o del
servicio a desarrollar.

O Roles: Responsabilidades especificas para la implementacién de los
procesos.

= Puntos de falla comin en los proyectos: Los riesgos clave del proyecto tienen su
base en un conjunto de factores que manejan el riesgo:
O Sobre presupuesto.
O Finalizacién prematura del proyecto.
0 Desarrollo del producto equivocado, que no satisface las expectativas del
cliente.
O Fallas técnicas.

* Calidad:
O Gestién del proyecto y programa. La efectividad en la planificacion y en
el control del proceso.
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0 Identificacién de producto: la precision en la definicién del problema.

0 Definicién de la arquitectura: la especificacion de la estrategia de disefio y
su codificacion.

0 Disefio de la solucién: la habilidad para entregar la especificacion del
cédigo en forma optimizada y consistente que soporte la solucién y
permita su evolucién y mantenibilidad.

O Implementaciéon de la solucién: la habilidad para producir una
implementacién de cédigo para el disefio definido.

O Verificacién de la solucién: las pruebas de que la soluciéon implementada
cumple con la especificacién del problema

O Validacién de la solucién: las pruebas de que la solucién implementada
cumple con lo solicitado por el cliente.

0 Soporte del producto: la habilidad para mantener y evolucionar el
producto liberado.

Visiéon comun: su ausencia resulta de una vista inconsistente, que deriva en el riesgo
de que la solucién no satisfaga el alcance de los requerimientos del problema.

Todos los integrantes del proyecto deben compartir y comprender los requerimientos
del problema y la solucién a la que se desea arribar. La falta de comprension lleva a
una o mas fallas:

= Funcionalidades perdidas.

® Funcionalidades incorrectas.

= Sobre funcionalidad.

= Fallas de integracién e interoperabilidad.

2.6.6 Micro Management

Nombre: Micro Management.

Escala mas frecuente: Aplicacion.

Nombre de la solucién refactorizada: Macro Management.
Tipo de la solucion refactorizada: Rol.

Causa Raiz: Orgullo e Ignorancia.

Fuerzas desbalanceadas: Gestion de recursos.

Sintomas y consecuencias:

Un gerente de proyectos debe tener las habilidades necesarias para trabajar con las
personas, la tecnologia y los procesos, asi como también la habilidad para lograr el
equilibrio necesario entre estos. A menudo, los gerentes de proyectos tienden a sobre
gestionar estos aspectos, ya sea por las propias carencias que tienen sobre estos puntos o
por el simple hecho de creer que si se hace mayor foco en ellos se mitigaran los riesgos
asociados.

El primer sintoma de este antipatrén, es el efecto causado por la falta de foco y control
balanceado que tiene el gerente de proyecto en las personas, la tecnologia y los procesos,
lo cual usualmente desemboca en una carencia de calidad y demora en la entrega del
producto. El subsintoma siguiente es el micromanagement como respuesta a los
problemas exhibidos. Los problemas originales usualmente se ven incrementados y la
consecuencia final puede ser el desgaste del equipo de trabajo y los efectos laterales de
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fallas en el proyecto. Los sintomas primarios con sus consecuencias relacionadas son los
definidos por [MOY89] y resumidas en la siguiente tabla:

Sintoma Principal Consecuencia Principal Sintoma Consecuencia Final
Secundario
Falla en gestion de Desarrollo del producto
personas equivocado
Sobrecosto

Desgaste del equipo

Falla en gestiéon de Falla tecnolégica Micromanagement Lo
. Finalizacién prematura del
tecnologia Sobrecosto e ———
Falla en gestion de Desarrollo del producto proy
procesos equivocado
Sobrecosto

Tabla 6- Grado de Impacto

Causas tipicas:

La causa de este antipatréon es la visiéon que tiene el gerente de proyecto, que ve el
micromanagement como la solucién a los problemas generados con las personas, la
tecnologia y los procesos. El micromanagement tiene varias formas y puede variar
significativamente desde una situacion critica en donde se da ocasionalmente el
micromanagement, hasta la gestién diaria de las actividades a realizar por los integrantes
del equipo. Un gerente de proyectos usualmente realiza micromanagement debido a su
carencia de experiencia y habilidades de gestién, y en un intento por cubritlas, su
respuesta es la de gestionar ajustadamente y controlar todos los detalles que usualmente
se delegan a los lideres de equipo o desarrolladores seniors. El micromanagement
usualmente tiene un foco limitado en aspectos relacionados a las personas, la tecnologia y
los procesos, perdiendo de vista el resto de las areas, lo que causa un incremento del
micromanagement en aquellas que no estan bajo su control, aun cuando el tipo de
control no es el correcto. Cuanto mas grande y extenso en el tiempo sea el
micromanagement, mayor es el impacto negativo en el desarrollo del software.

Solucién refactorizada:
La solucién esta descrita en base a las siguientes actividades:

=  Gestion de las personas:
El éxito del desarrollo de software depende de que todas las personas trabajen
como un equipo y compartiendo los mismos objetivos.

O Formar y desarrollar a los equipos de trabajo. En lugar de esperar a que el
propio equipo se forme solo, es imprescindible que el gerente de proyecto
ayude a su formacion.

0 Involucrar a todo el equipo en la actividad de planificacién. La generacion y
actualizacién del plan de trabajo debe involucrar a todos los integrantes del
equipo. Esto ayuda a resolver los siguientes problemas:

= Pobre motivacion.

= Expectativas no realistas.

= Constante presion con las entregas.

= Agregar miembros al equipo para aumentar la velocidad de la
entrega.

= Gestioén de la tecnologia:
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O Realizar Evaluaciones de tecnologia en forma temprana. Hsto permitira
resolver los siguientes problemas:
® FEleccién de tecnologia no familiar.
= Confiar en productos de software no estables.

O Adoptar herramientas de desarrollo amigables.

=  Gestién de Procesos

Realizar la gestion y el control del proyecto en forma pragmatica. El plan de
trabajo tiene que ser realizado en forma practica, estableciendo los hitos
principales para cada una de las etapas. Al menos una vez por semana se debe
realizar la actualizacién de dicho plan. Utilizar las luces de un semaforo para
clasificar el estado del desarrollo de los componentes del producto y disparar las
acciones de mitigacién para aquellas que estan en amarillo. Para escenarios que
requieran un mayor control del riesgo, realizar reuniones de equipo en forma
diaria, para actualizar el plan y encontrar los inconvenientes que impidan avanzar
al equipo de trabajo y disparar los mecanismos necesarios en forma temprana.
Estas acciones permiten realizar un mejor seguimiento al tener la informacién
actualizada y realizar una mitigacién de los riesgos en forma proactiva. Ademas de
resolver los siguientes problemas:

Falta de un ciclo de planificacién.

Ciclo de vida inapropiado.

Estimacién optimista.

Calendarios ajustados.

Carencia de entregas regulares e incrementales.
Paralisis en alguna de las etapas.

Carencia de control de calidad.

Carencia de control del alcance.

OO0 O0O0OO0OO0O0O0

2.6.7 Conclusiones

La lista presentada en esta seccién no es completa, y puede ser profundizada en [APAT],
[BMMMO98], [BMMMO0], [KHAO5], [LAPO6], [AEDWO00]. Se presentan aquellos que a
mi criterio e interés encuentro elementales para la generacion de un lenguaje de patrones
y antipatrones que esté orientado a la gestién de proyectos, y que estin relacionados
directamente al rol de gerente de proyecto.
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3 Caso de Estudio

“Lo que tenemos que aprender lo aprendenos haciéndolo.”

Apristoteles
(384 a. C.— 322 a. C))

En este capitulo se presenta el caso de estudio seleccionado con el objetivo
de identificar alguno de los patrones y antipatrones de gestion enumerados
en el capitulo anterior. Se presenta la propuesta, la descripcion del problema
basado en datos de proyectos reales y el método de soluciéon para la
identificacién de patrones. Se describe el prototipo y la arquitectura
propuesta y finalmente se presentan los resultados obtenidos para la
identificacion de los  patrones y antipatrones  seleccionados.
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3.1 Introduccion

Las actividades relacionadas con la comunicacién y la coordinaciéon son de las mads
importantes en la gestion de un proyecto. Debido a los modos naturales de
comunicacién directos e informales existentes entre los integrantes de un equipo, en
ciertas ocasiones estas actividades resultan dificiles de obsetvar y también de estudiat en
los diferentes tipos de proyectos. La complejidad aumenta cuando lo que se desea
obsetvar es la comunicacién y coordinacién existente en un portafolio de proyectos
donde el nimero de personas y equipos que interactian es mucho mayor, y en donde las
personas pueden participar en mas de un proyecto a la vez. Estas actividades se ven
afectadas por el ambiente y la cultura organizacional sobre la cual estan basadas.

La jerarquia en una empresa de IT tradicional la podemos visualizar como una estructura
en donde el CIO se encuentra en el tope de la organizacién y por debajo se encuentran
los integrantes del directorio y luego en otro nivel, se ubican los gerentes. Dependiendo
del tipo de organizacién, a partir del nivel anterior encontramos diferentes formas de
estructuras, por ejemplo formas matriciales, funcionales o por proyectos en donde cada
una de las personas reporta a su nivel superior.
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Figura 4 - Jerarquia en organizaciones de IT

Cuanto mas grandes son los equipos de trabajo de un proyecto, mis aumentan las
relaciones interpersonales que se dan dentro de su contexto, y por lo tanto las actividades
relacionadas con la comunicacién y coordinacién crecen de la misma forma. Por ejemplo,
si consideramos a 7 como el nimero de personas que trabajan en un equipo de proyecto,
el nimero de interrelaciones personales crecera exponencialmente en funcién de #*(n-

1)/ 2.
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Si ahora consideramos un equipo de proyecto formado por 3 integrantes, un gerente de
proyecto, un analista y 1 programador, el numero posible de interrelaciones personales
que se da dentro de un proyecto es de 3*(3-1)/2 = 3. Si postetiormente agregamos 1
programador al equipo y luego otro, este nimero crece primero a 6 y luego a 10.

@
) @)

3 personas = 3 interrelaciones 4 personas = § interrelaciones 5 personas = 10 interrelaciones

Figura5 - Interrelaciones segiin n*(n-1)/2 para equipos de trabajo de 3,4 y 5 personas.

Actualmente la forma de comunicacién que se da dentro de las organizaciones ha
cambiado. Las organizaciones siguen manteniendo una estructura jerarquica como
representacion de estructuras de autoridad y de distribuciéon de niveles de
responsabilidad, pero el nivel de reporte, comunicacién y coordinacién ha evolucionado
a estructuras de redes que responden a entornos dinamicos que se dan dentro de estas.
En estos entornos, las comunicaciones que suceden dentro de las organizaciones y de
los proyectos inmersos en su contexto, han evolucionado por encima de las estructuras
jerarquias como forma de responder de manera mas flexible a los objetivos, a cambios
organizacionales frecuentes y a los cambios de los propios proyectos, pero sin que lo
anterior signifique una sustitucion de las jerarquias.

En la figura 6 se observa un ejemplo de las interrelaciones de comunicacién que se
pueden dar a nivel de trabajo entre los diferentes integrantes de una organizacion en base
a una posible estructura jerdrquica tal como es representada en la figura 4. En ella se
puede apreciar la existencia de interrelaciones que son necesarias para cumplir con los
objetivos a nivel de la organizacién y de sus proyectos asociados pero que no siguen la
estructura jerarquica.

Figura 6 - Ej. De interrelaciones de comunicacion para la estructura jerarquica de la figura 4.
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Al nivel de un proyecto de software, las comunicaciones se realizan a través de diferentes
herramientas de mensajerfa, en donde el e-mail es el mecanismo que predomina en la
comunicacién formal entre los equipos de trabajo y el cliente. Por este motivo los
archivos de e-mail son una fuente valiosa y util para realizar el seguimiento de las
actividades de comunicacién y de coordinacién entre los participantes de un equipo de
trabajo de un proyecto. Dicho volumen de informacién se presta a ser estudiado y
analizado con el objetivo de encontrar e identificar los comportamientos no deseados en
las comunicaciones, y que sirvan como factores de decisién para los gerentes de
proyectos. Estudios de este tipo pueden ser realizados utilizando técnicas de data mining,
para el descubrimiento de patrones y pueden servir para construir una red social de
trabajo que responda a diversas preguntas descubriendo patrones y antipatrones en la
comunicacién realizada durante el ciclo de vida de un proyecto.

Existen varias razones positivas para que una organizacién realice una gestioén de los e-
mails como parte de sus procedimientos de gestién de activos. El contenido capturado
en los e-mail corporativos puede ser utilizado como parte de lo que algunas compafiias
llaman ECM (Enterprise content management) [GRAOG], por ejemplo para acelerar la
toma de decisiones de negocios y para fortalecer sus procesos de negocios. Gran parte de
la informacién que es de gran utilidad para la inteligencia de negocios esta oculta en los
sistemas corporativos de e-mail y en las relaciones de comunicacién que se dan entre los
integrantes de la organizacién. Esta informaciéon puede ser parte de sistemas de gestion
de las organizaciones, como por ejemplos los sistemas de CRM (Customer Relationship
Management) y ERP (Enterprise resource planning).

La mayorfa de las organizaciones [GRAOG] manejan sus repositorios de e-mails y de
archivos asociados como repositorios para referencias petrsonales. Debido a que la
mayorfa de las empresas no tienen herramientas que permitan el acceso de un usuario a
los e-mails y archivos de otro usuario, las organizaciones resuelven el problema creando
diversas cuentas de distribucién, en donde cualquier comunicacién de caracter no
personal y que esté relacionada a la comunicacion de objetivos organizacionales o de
proyectos debe estar asociada a esta cuenta. De esta forma, las comunicaciones quedan
categorizadas segun la cuenta de distribucién asociada y bajo la responsabilidad de los
usuarios de asociar los mensajes a las cuentas correspondientes. Tanto los participantes
del proyecto como los diferentes interesados en el proyecto pueden establecer sus
comunicaciones y realizar la coordinacién de las actividades involucradas a través de estas
cuentas de e-mail, generando la traza de la comunicacién disponible para el posterior
analisis de informacién que sea requerido por la organizacion.

Los gerentes de proyectos pasan gran parte de su horario de trabajo navegando a través
de un conjunto de e-mails que pertenecen al proyecto o a los proyectos del portafolio en
los cuales participa. El seguimiento de la comunicacién y la coordinacién de un proyecto
a través de e-mails son tareas que requieren diferentes niveles de atencién, y que
dependen del tipo de proyecto y el estado en el cual este se encuentre. El gerente debe
ocuparse de cuidar la comunicacién interna y externa, pues el nivel de la comunicaciéon
junto con la coordinacién del proyecto que es mantenido con el cliente durante la
ejecucion es uno de los factores de éxito del proyecto.

Es de gran importancia contar con herramientas que permitan tomar decisiones en base
al grado de comunicacién y de la coordinacién que se da internamente con el equipo y su
comunicacién con el cliente. Los gerentes no deberfan basar sus decisiones considerando
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unicamente la informacién relacionada con el costo o al estado de un plan. El nivel de
comunicacién es un factor importante que en determinadas situaciones sirve patra
explicar los anteriores y apoyar las decisiones que deban ser tomadas. Una de las
soluciones refactorizadas que presenta el antipatréon Irrational Management es la de
gestionar los mecanismos de comunicaciéon dentro del proyecto, y contar con
herramientas de este tipo sirve a tales efectos. También sirve para detectar las causas que
derivan en el antipatrén MicroManagement, analizando las comunicaciones entre el
gerente de proyecto y los integrantes del equipo, y descubriendo sus interrelaciones.

3.2 Propuesta

El objetivo de la investigacion para el caso de estudio es detectar patrones y antipatrones,
especialmente estudiando las relaciones existentes en las comunicaciones de un proyecto.
El analisis es realizado a partir de los e-mails pertenecientes a proyectos, apoyando a las
soluciones refactorizadas de los antipatrones Irrational Management y MicroManagement
vistos en el capitulo 2.

Analizamos el nivel de actividad de los integrantes del equipo de proyecto y sus
interacciones, en donde particularmente estamos interesados en responder las siguientes
preguntas:

= :Qué nivel de MicroManagement existe en el equipo de proyecto?

* En qué etapa del proyecto se realiza el mayor nivel de comunicacion entre el
equipo y el cliente?

= :Qué cantidad de mensajes son enviados y recibidos por cada uno de los
integrantes de un proyecto durante el ciclo de vida del proyecto? ¢Cudl es la
participacion de los diferentes roles?

* Los miembros del equipo que envian mayor nimero de mensajes dentro del
equipo, son lo que tienen mayor comunicacién con el equipo del cliente?

= :Los miembros del equipo de proyecto que reciben mayor numero de mensajes
del equipo, son los que tienen mayor comunicacién con el equipo del cliente?

Estos tipos de preguntas pueden ser respondidas por sistemas de base de datos actuales
utilizando consultas SQL, y dando respuestas concretas. Usando técnicas de data mining,
se puede descubrir cuales son los factores que afectan los volumenes de mensajes
intercambiados, descubriendo relaciones y patrones ocultos que pueden no ser obvios.

Para dar respuestas a estas preguntas se requiere ejecutar un proceso de extraccion de
informacién desde los repositorios de e-mails correspondientes al proyecto, realizar las
transformaciones que sean necesarias y la carga de los datos en un sistema sobre el cual
se pueda analizar la informacién obtenida.
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3.3 Descripcion del problema

El caso de estudio planteado y desarrollado en el informe es realizado en base a la
informacién real obtenida de proyectos de software y de mantenimiento realizados
durante los 6 primeros meses del afio 2008. Los proyectos son ejecutados en una fabrica
de software local dedicada al desarrollo e implementacién de productos y soluciones de
software a medida.

Todos los proyectos son realizados para diferentes clientes, los cuales estan distribuidos
geograficamente dentro y fuera del Uruguay, utilizando los mismos procesos
organizacionales. De esta forma los proyectos son ejecutados y tratados en forma
uniforme en el contexto de un mismo ambiente cultural y organizacional. Sobre esta
base, el analisis de estos dos factores, el cual pudiera derivar en el estudio de los
antipatrones asociados, no forma parte del problema a resolver.

Los proyectos utilizan diversas tecnologfas de comunicacién y colaboracién, siendo el
medio de comunicacién mayormente utilizado durante la ejecucién del proyecto el e-
mail. En forma periédica se utiliza la videoconferencia como mecanismo de
comunicacién, lo que posteriormente deriva en la elaboracién de un e-mail a todos los
participantes resumiendo brevemente los puntos discutidos y las acciones a seguir por los
equipos participantes.

Durante el periodo analizado se da la particularidad de que ninguno de los participantes
de los equipos de proyecto cambia de rol. Por ejemplo los programadores asignados al
proyecto siguen ocupando los mismos roles y no pasan a ser analistas o especialistas
técnicos. En el caso de los clientes se produce la misma situacién, durante el periodo
analizado los clientes contintan cumpliendo los mismos roles que al inicio del periodo de
estudio. En determinados proyectos, algunas personas son reasignadas, pasando de un
proyecto a otro proyecto, pero manteniendo el mismo rol.

Por definicién, todas las comunicaciones entre los participantes de los diferentes
proyectos son copiadas a casillas de distribucion creadas especificamente a los efectos de
asociatles todos los mensajes correspondientes a los proyectos. Las comunicaciones
internas de los equipos del proyecto se copian a estas casillas, y las comunicaciones
desde y hacia el cliente también siguen esta regla. Esto permite a todos los miembros del
equipo tener acceso a la informacién generada durante el periodo analizado del proyecto.

Las tnicas personas que no tienen acceso a esta informacién son las pertenecientes al
equipo del cliente.

o Lnica cian
imarna deal equips

Equipo
Froyaclo

Equipa Clants

Figura 7 - Canales de comunicacion entre equipos del cliente y equipo del proyecto
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LLa comunicacion interna del cliente no estd incluida dentro de la definicién anterior, en
algunos casos el propio mensaje incluye informacién de la traza de la comunicacion
correspondiente al lado del cliente hasta que el mensaje llega a la lista de distribucién,
pero esta no es tenida en cuenta en el estudio.

Estos flujos de comunicacién son representativos y relevantes en la informacién asociada
a los proyectos estudiados. Forman parte de la base de colaboracién de la empresa y
permite a todos los integrantes de un proyecto, independientemente de la fase en la cual
ingresan al proyecto, tener acceso en forma sencilla a los temas que fueron tratados
durante el ciclo de vida, y de forma sencilla tener referencias a respuestas, acuerdos,
definiciones, y seguimiento de problemas que se dieron durante el mismo.

3.4 Reglas

El nivel de actividad de los participantes de un proyecto y sus relaciones puede ser
medido. Para satisfacer este punto se definen un conjunto de reglas, las que son
desconocidas por los integrantes del equipo de proyecto y que sirven para realizar el
analisis.

Reglas:

= Todo cliente C7 que inicie una conversacion y cuyo destino sea alguna persona del
equipo de proyecto (cuentas de e-mail, o la propia lista de distribucién) debe
tener una respuesta de M, siendo M7 integrante del equipo de proyecto.

= Toda respuesta a una conversacion inicial de C7, debe tener una respuesta de M:
en un tiempo no mayor a 1.

=  Toda respuesta de (7 a una conversacién inicial de M7, no debe ser mayor a T7.

= Toda conversacién iniciada por Mi, debiera estar finalizada con un mensaje de

M.

= El numero de mensajes de Mi, en una conversacién iniciada por algin Mi, debe
ser mayor al numero de mensajes de Ci.

= El nimero de mensajes en una conversacioén no debe ser mayor a Nzz.

= El ndmero de mensajes de M = GP (Getrente de Proyecto) enviados a los
miembros del equipo debe ser mayor para los roles de mayor jerarquia, Analistas,
Arquitectos, Disefiadores, Programadores Senior, Programadores. De darse el
caso de que la cantidad de mensaje que envia un GP a un Programador es mayor
a las que envia a un Analista, se puede estar en presencia del patrén de
MicroManagement.

= El nimero de mensajes enviados por M; = GP a un (i dentro de un periodo de
tiempo Pz, no debe ser menor a Nzpi (numero de mensajes por periodo)

Los casos de aquellos mensajes que son enviados dnicamente a la lista de distribucion,
tienen los siguientes significados:
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= Simple olvido de la persona.

=  Enviar el resultado de una comunicaciéon directa con el cliente, que no es enviada
en su oportunidad con copia a la lista. ILas comunicaciones directas con el cliente
para tratar algun tema o recordar la atencién a temas o acciones acordadas, en
algunas ocasiones es realizada sin copia a la casilla para dar la sensacién de una
conversacion individual en la cual participan dos personas o un grupo reducido y
no una reunién grupal. La regla indica que esta comunicacién debe ser copiada de
igual forma en la lista de distribucion.

3.5 Método de solucion

Para realizar el analisis del problema descrito en la seccién anterior y con el objetivo de
responder las preguntas que conduzcan a determinar la existencia de los patrones y
antipatrones que estamos estudiando, se decide realizar un estudio con apoyo de técnicas
de data mining. Por este motivo se siguen las técnicas definidas de acuerdo al estandar
CRISP-DM [CRISPO1] [CRISP02].

3.5.1 CRISP-DM

El estandar define un conjunto de 6 fases involucradas en el proceso de desarrollo. Fases
que van desde la compresion del negocio hasta la tltima de las fases, el deployment de la
solucién construida. Estas fases pueden ser que no sean finalizadas en un orden estricto,
ya que el proceso normalmente puede involucrar referenciar a una fase anterior y la
ejecucion repetida de alguna de estas. El proceso debe verse como un proceso de
desarrollo iterativo e incremental.

Business,
Lind erstanding (

Data
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Y
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Figura 8 - Proceso CRISP-DM
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3.5.2 Business understanding

Esta fase involucra la compresién de los requerimientos de negocio necesarios para la
utilizacion de data mining. Esto permite generar el conocimiento necesario para definir el
problema de data mining y determinar un plan preliminar disefiado para satisfacer los
objetivos planteados.

En este punto del desarrollo es importante poder responder preguntas del estilo:

a) ¢Qué informacion se desea encontrar?

b) ¢Buscamos predicciones o solo patrones?
¢) ¢Qué resultados queremos producir?

d) ¢Qué relaciones tratamos de encontrar?

En el caso de estudio particular las respuestas que se dan a estas preguntas son:

a) La informacién que se desea encontrar es la que estan relacionadas a las propuestas
mencionadas en el punto 3.2.

¢Qué nivel de MicroManagement existe en el equipo de proyecto?

Como se analizé en el antipatrén de Micromanagement, este tiene vatias formas
de presentarse y algunas de ellas estan asociadas a la gestion diaria de cada una de
las actividades de los integrantes del proyecto y por parte del gerente de
proyecto. Esta informacién puede ser descubierta al nivel de las comunicaciones
que se dan dentro de un proyecto, observando la frecuencia de mensajes desde el
gerente de proyecto hacia los integrantes del proyecto y viceversa. Cuando esta
comunicacién, que por ejemplo se puede dar entre en un gerente de proyecto y
un desarrollador, es aislada y frecuente, puede ser un indicador de la existencia
de micromanagement. El nivel asociado al micromanagement puede ser
determinado en base a la frecuencia que se da en dicha comunicacién.

¢En qué etapa del proyecto se realiza el mayor nivel de comunicacién entre el
equipo v el cliente?

Analizando el flujo de los mensajes enviados y recibidos entre los integrantes del
proyecto, y realizando un mapeo con las etapas del proyecto, se puede determinar
cuales son las etapas que tienen un mayor nivel de comunicacién. Esto ayuda a
determinar patrones de comunicaciones discriminados por etapa y que sirven
para descubrir la existencia de antipatrones de MicroManagement y de Irrational
Management.

Por ejemplo, detectando hilos de conversaciones sin fin, que podrian llegar
generar insatisfacciones de los clientes en términos de la respuesta que es
esperada, lo que ayudaria al gerente a identificar el problema de forma de poder
hablar directamente con los involucrados, restableciendo la buena comunicacion
y proponiendo mecanismos para llegar a soluciones en forma mas rapida y
efectiva.

= Qué cantidad de mensajes son enviados y recibidos por cada uno de los
integrantes de un proyecto durante el ciclo de vida del proyecto? ¢Cual es la
participacion de los diferentes roles?
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El andlisis de los mensajes ayuda a determinar la participacién de los gerentes,
analistas y desarrolladores y sus relaciones en las diferentes etapas del ciclo de
vida de un proyecto. Asi mismo puede ayudar a determinar las etapas en las
cuales los interesados en el proyecto participan con mayor frecuencia.

= :Los miembros del equipo que envian mayor nimero de mensajes dentro del
equipo, son lo que tienen mayor comunicaciéon con el equipo del cliente?

= :Los miembros del equipo de proyecto que reciben mayor numero de
mensajes del equipo, son los que tienen mayor comunicaciéon con el equipo
del cliente?

Las respuestas a las dos preguntas anteriores, puede ayudar a detectar lideres
o referentes técnicos dentro del equipo, que a veces por la propia
personalidad introvertida de los integrantes del equipo pasen desapercibidos
en otros niveles de comunicaciones. También puede servir para: detectar
corncobs que se manejen a través de la comunicacién via e-mail segin lo visto
en el antipatrén Corncobs, y apoyar la soluciéon refactorizada de este
antipatrén.

b) La respuesta a la segunda pregunta y para el caso de estudio, es la busqueda de
patrones y antipatrones de comunicaciéon dentro del alcance de la propuesta. La
prediccion en base a la informacién analizada puede ser objeto de trabajos futuros en
la misma area, con el objetivo de mejorar la gestién de los proyectos considerando las
experiencias necesarias que ayuden a predecir y prevenir comportamientos antes que
los mismos se conviertan en antipatrones.

¢) Se desea producir informacién que sea de ayuda para la toma de decisiones en la
gestion de los equipos de proyecto. Informacién que sirva para detectar las causas de
antipatrones y que sirvan como apoyo en las soluciones refactorizadas. Informacién
que sirva para el descubrimiento de nuevos patrones y antipatrones.

d) Las relaciones son las indicadas en las respuestas al punto a.

3.5.3 Data Understanding

En esta fase se recolectan los datos de interés, se examinan y buscan patrones y
subconjuntos que permitan una familiarizacién con los datos del problema, identificando
problemas de calidad de datos y determinado su validez. Lo que puede incluso llevar a
detectar patrones sin el uso de data mining.

Estructura de Mensajes

De forma de analizar los datos a considerar en el caso de estudio, es necesario
comprender el formato de las estructuras de los mensajes de e-mails, los cuales estan
estructurados en dos secciones:

e Header: Seccién estructurada en campos, cada uno con su propio nombre y
valor. Los campos mas usuales son:
O From: la direccién e-mail y opcionalmente el nombre del remitente.
O To: La o las direcciones de e-mails, opcionalmente el nombre o los
nombres de los receptores del mensaje.
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O Subject: Breve resumen del contenido del mensaje
0 Date: Fecha y hora local del mensaje enviado.

Adicionalmente a estos campos, el header incluye otros segun el [RFC5322]:

0 Cc: Carbon copy. La o las direcciones de e-mails, opcionalmente el
nombre o los nombres de los receptores con copia del mensaje.

0 Bcc: Blind Carbon Copy. La o las direcciones de e-mails, opcionalmente
el nombre o los nombres de los receptores con copia oculta del mensaje.

0 Content-Type: Informacién relacionada al formato de como un mensaje
debe ser desplegado al momento de ser recibido y abietto por el/los
receptores. Generalmente esta asociado a un tipo MIME.

e Body: La que contiene el mensaje en texto desestructurado.

MIME (Multipurpose Internet e-mail Extensions) [MIMEO1], es un estandar que extiende
el formato de e-mail de forma de soportar principalmente:

e Un conjunto de caracteres mas amplio que el cédigo ASCII, tanto a nivel del
header como del body.
¢ Adjuntos en formatos diversos

Datos Recolectados

Durante el periodo comprendido entre enero y marzo del 2008 se realiza la
recoleccién de informacion en base a los headers de los e-mails enviados y recibidos
en la lista de distribucién de cada uno de los proyectos que se estudian.

e Sec estudian un total de 17 proyectos.
e 7789 horas de trabajo son distribuidas entre los proyectos considerando la
dimensién presupuestada para cada uno.
e Se contabilizan 6297 mensajes.
e DParticipan 405 cuentas de e-mail:
O 62 cuentas de e-mail pertenecientes a la organizacion de las cuales:
= 12 pertenecen directamente al equipo de proyecto asignado
(generalmente con una estructura de equipo formado por un
jefe de proyecto, arquitecto, analista, programador,
especialista técnico y tester)
= 50 son miembros de la organizacion no directamente
vinculados con el proyecto (personas del area comercial, del
area administrativa, areas de servicio)
O 343 cuentas de e-mail pertenecientes al cliente. Categorizadas en tres
niveles: interesados, funcionales y técnicos.

Proyecto Esfuerzo Cantidad de | # Personas #Personas #Personas
en horas Mensajes en equipo pertenecientes pertenecientes
de ala al cliente
proyecto. organizacién

Proyecto 1 625 810 5 11 36
Proyecto 2 779 92 4 8 9
Proyecto 3 912 757 4 9 73
Proyecto 4 46 73 3 2 3
Proyecto 5 40 153 5 3 9
Proyecto 6 73 3 8 6
Proyecto 7 859 199 3 5 19
Proyecto 8 838 195 4 10 23
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Proyecto 9 107 5 4 7
Proyecto 10 505 324 4 11 5
Proyecto 11 137 116 4 0 3
Proyecto 12 103 177 2 20 7
Proyecto 13 330 122 4 9 5
Proyecto 14 450 590 3 13 8
Proyecto 15 603 275 5 3 10
Proyecto 16 1108 1907 4 8 41
Proyecto 17 454 327 4 3 24

Tabla 7 - Lista de proyectos analizados

3.5.4 Data preparation

En esta fase se selecciona el disefio del origen de datos para el proceso de data mining y
se crea el origen. El disefio del origen de datos debe soportar los métodos de data mining
a utilizar.

Durante esta fase se extrae, transforma y cargan los datos desde sus origenes. La
preparacién de datos es una actividad que se realiza en varias oportunidades y no
necesariamente con un orden determinado. El resultado de esta fase es el conjunto de
datos final que sirve como entrada al modelo de datos de data mining que se seleccione.

La informacién asociada a los mensajes relacionada con las cuentas de e-mail
correspondientes a las listas de distribucién se extrac desde el sistema de e-mail
perteneciente a la empresa de software. La informacion extraida para el andlisis se
corresponde con los datos contenidos en el header del mensaje, de acuerdo con la
estructura explicada en el punto 3.5.3.

Pasos:

1) Durante el proceso de extracciéon se accede solamente a aquellos tipos de mensajes
Mensaje, y para cada uno de ellos se obtiene el valor de cada uno de los campos del
header. Esta informacién es cargada en la tabla de la base de datos utilizada a tales
efectos. En esta instancia no se realiza ninguna transformacion.

Siendo ME la tabla de Mensajes exportados, el algoritmo de extraccion se reduce a:

Para cada ld perteneciente al conjunto de listas de distribucion
Para cada msg de tipo Mensaje perteneciente a ld
ME.IdMensaje = numerador
ME. Fecha = msg.Fecha
ME.Subject = msg.Subject
ME.SenderEE-mailAddress = msg. SenderEE-mailAddress

ME . MensajeTo = msg.Mensajelo

Fin
Fin
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2) El siguiente paso de la extraccion es transformar los datos originales en datos que sean
manipulables de mejor forma. Este es el caso de:

Origen Transformacién

Fecha (string) Conversion a datetime.

DistributionList Es asociada al Identificador de Proyecto.

Tamafio Conversion a int. Indicando el tamafio del
mensaje.

Adjuntos Conversioén a int. Indicando la existencia de
archivos adjuntos al mensaje de e-mail

Tabla 8 — Transformacion de datos asociados a campos de un mail

3) El siguiente paso es el relacionado con el tratamiento de las direcciones de e-mails
asociados:

El campo SenderE-mailAddress contenido en el header de los mensajes sigue el formato
LDAP (Protocolo de Acceso Ligero a Directorio) para las cuentas de las personas
pertenecientes a la organizacion.

Origen Transformacién

SenderE-mailAddress

Para las cuentas de la organizacion:

/ O=NombreOrganizacion/ OU=UnidadOrgnizacional/
CN=Recipients/ CN=Cuenta

cuenta(@Nombreorganizacion.com

Tabla 9 — Transformacion de cuentas de email

4) Considerando los valores contenidos en los campos From, To y BCC del header del
mensaje, se extrae dicha informacién para cargar la tabla de personas.

Los campos To y BCC incluyen la lista de cuentas de e-mail de las personas que reciben
el mensaje.

Siendo P la tabla de Personas, el algoritmo de extraccion se reduce a:

USE PrototipoTesis
GO

-- Declaracion de variables que almacenan el resultado del FETCH.
DECLARE @ldMensaje bigint, @ConversationTopic nchar(500)

DECLARE @SenderName nchar(255), @SenderE-mailAddress nchar(100)
DECLARE @MensajeTo nchar(1000), @MensajeCC nchar(1000)

DECLARE @MiembroMensajeTo nchar(1000), @MiembroMensajeCC nchar(1000)
DECLARE @IdPersonaFrom int, @ldPersona int

DECLARE @Orden int

DECLARE Mensaje_cursor CURSOR FOR

SELECT ldMensaje, ConversationTopic, SenderName, SenderE-mailAddress, MensajeTO,
MensajeCC FROM Mensaje

ORDER BY IDMensaje

OPEN Mensaje_cursor

FETCH NEXT FROM Mensaje_cursor
INTO @ldMensaje, @ConversationTopic, @SenderName, @SenderE-mailAddress, @MensajeTo,
@MensajeCC

-- Check @@FETCH_STATUS to see if there are any more rows to fetch.
WHILE @@FETCH_STATUS = 0
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BEGIN

Set @SenderE-mailAddress = dbo.TransformarCuentakE-mail(@SenderE-mailAddress)
Set @ldPersonaFrom = dbo.ObtenerldPersona(@SenderName,@SenderE-mailAddress)
Set @Orden = 1
-- Obtener por separado cada integrante de MensajeTO
-- Mientras @MensajeTO contenga miembros
While len(@MensajeTo) > 0
Begin
-- @MiembroMensajeTo = el primer miembro (a la izquierda del primer ;)
-- @MensajeTo = El resto de los miembros (a la derecha del primer ;)
1T PatIndex("%;%" ,@MensajeTo) <> 0
Begin
SET @MiembroMensajeTo = Itrim(rtrim(Left(@VMensajeTo,
PatIndex("%;%" ,@MensajeTo)-1)))
SET @MensajeTo = ltrim(rtrim(substring(@vensajeTo,
PatIndex("%;%" ,@MensajeTo)+ 1, len(@MensajeTo))))
End
Else
Begin
SET @MiembroMensajeTo = ltrim(rtrim(@MensajeTo))
SET @VensajeTo = **
End

-- Actualizar tablas correspondientes segun logica definida

Execute AgregarPersona @MiembroMensajeTo , @ldPersona OUT

Execute AgregarRelacionMensaje @ldMensaje, @ConversationTopic,
@1dPersonaFrom , "T", @ldPersona, @Orden

Set @0rden = @Orden + 1

-- Fin Actualizacion

End
-- Fin

Set @Orden = 1
-- Obtener por separado cada integrante de MensajeCC
-- Mientras @MensajeCC contenga miembros
While len(@VensajeCC) > 0
Begin
-- @MiembroMensajeTo = el primer miembro (a la izquierda del primer ;)
-- @MensajeTo = El resto de los miembros (a la derecha del primer ;)
If PatIndex("%;%",@MensajeCC) <> 0
Begin
SET @MiembroMensajeCC = ltrim(rtrim(Left(@VensajeCC,
PatIndex("%;%" ,@MensajeCC)-1)))
SET @MensajeCC = ltrim(rtrim(substring(@vensajeCC,
PatIndex("%;%" ,@MensajeCC)+ 1, len(@MensajeCC))))
End
Else
Begin
SET @ViembroMensajeCC = ltrim(rtrim(@vensajeCC))
SET @MensajeCC = **
End

-- Actualizar tablas correspondientes segun logica definida

Execute AgregarPersona @MiembroMensajeCC , @ldPersona OUT

Execute AgregarRelacionMensaje @ldMensaje, @ConversationTopic,
@1dPersonaFrom , "C", @ldPersona, @Orden

Set @0rden = @0rden + 1

End
-- Fin

FETCH NEXT FROM Mensaje_cursor

INTO @ldMensaje, @ConversationTopic, @SenderName, @SenderE-mailAddress,
@MensajeTo,@MensajeCC

END

CLOSE Mensaje_cursor
DEALLOCATE Mensaje_cursor
GO
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3.5.5 Modelling

Para esta fase se seleccionan y aplican varios métodos de modelado de datos de forma de
lograr su optimizacion. Si se elige un método para el cual no se lo planificé en las fases de
Data understanding y Data preparation, es usual que se deba repetir la fase anterior.

3.5.6 Evaluation

En esta fase se evalian los modelos de data mining para asegurar que satisfacen los
problemas de negocio, que los pasos para crear el modelo son correctos y que los
resultados son utiles para el estudio bajo analisis.

3.5.7 Deployment

En este paso se documenta y realiza el proceso de deployment.

Después de que han sido creados los modelos, existen un conjunto de tareas adicionales
y necesarias para presentar los datos en una forma util y comprensible.

3.6 Arquitectura del prototipo propuesto

3.6.1 Introduccion

El caso de estudio es acompafiado por el analisis y disefio de un prototipo, identificado
con el nombre SPAGPE (Prototipo de descubrimiento de Patrones&Antipatrones de
gestiébn de proyectos de software basado en e-mails) y que sienta las bases para el
desarrollo de trabajos futuros en el drea. A continuacién se presentan las diferentes
secciones que definen la arquitectura inicial del prototipo. Estas secciones tienen como
guia el esquema de un documento de representacién de arquitectura SAD [SAD].

3.6.2 Propésito

Esta seccién del informe tiene como propdsito brindar una visién comprensible de la
arquitectura general del prototipo SPAGPE, utilizando diferentes vistas de la arquitectura
para ilustrar diferentes aspectos del sistema. Captura las decisiones mas importantes en lo
que respecta a la arquitectura del sistema, obtenida durante la elaboracion del prototipo.

Esta dirigido a distintos tipos de actores: personas interesadas en conocer la arquitectura
del prototipo presentado y sirve como referencia para aquellos interesados en la creacion
de sistemas relacionados a la temadtica planteada en este informe.

3.6.3 Alcance

Se profundiza principalmente en las vistas de servicios y vista logica, en donde se
incluyen algunos elementos significativos al resto de las vistas. No se pretende dar una
definiciéon completa de la arquitectura sino una introduccién que sirva como puntapié
inicial a otros trabajos.

3.6.4 Representacion de la Arquitectura

El prototipo SPAGPE esta concebido como la base para dar respuesta a las interrogantes
planteadas en el punto 3.2 del informe y que estan relacionados con la deteccion de
patrones y antipatrones de gestioén de proyectos.

La arquitectura estd representada por diferentes vistas utilizando notacion UML
[UMLO3] de forma que se puedan visualizar, entender y razonar sobre los elementos
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significativos de la arquitectura e identificar las 4reas de tiesgo que puedan requerir mayor
detalle de elaboracién en propuestas futuras. Este documento es una forma de comunicar
el modelo del prototipo, presentando la informacién y discusiones en forma estructurada.

La siguiente seccion detalla las vistas de la arquitectura que seran utilizadas para cubrir las
dimensiones mencionadas, presentando a continuacion el framework arquitectonico

utilizado.

Representacion

e Vista de Casos de Uso: Describe los procesos de negocio mas significativos y el
modelo del dominio. Presenta los actores y los casos de uso para el prototipo.

e Vista Légica: Describe la arquitectura del prototipo presentando varios niveles de
refinamiento. Indica los médulos légicos principales, sus responsabilidades y
dependencias.

e Vista de Deployment: Presenta aspectos fisicos como topologfa, infraestructura
informatica.

Framework Arquitectonico

La arquitectura sigue el framework “4+1” (con variantes) presentado en [Kru95]; este
framework define cuatro vistas para la arquitectura (4) en conjunto con los escenarios de
uso (1), y es presentado en la siguiente figura:

Vista de
mplementacion

ista de Casos
de Uso

Vista Logica

Vista de

Vista de Procesos
Deployment

Figura 9 - Modelo 4+1 para representacion de arquitecturas de Krutchen

El mapeo de las vistas utilizadas a las propuestas en el framework se presenta en la
siguiente tabla:

Framework 4+1 Arquitectura
Use-Case View Casos de Uso
Logical View Légica
Process View Servicios
Implementation View Datos
Deployment View Deployment

Tabla 10 — Mapeo Framework 4+1 con Arquitectura

67




Patrones y Antipatrones de Gestién de Proyectos de Software

3.6.5 Vista de Casos de Uso
Esta vista presenta la percepcion que tiene el usuario de las funcionalidades del prototipo.
Se presentan los procesos de negocio mas importantes, los casos de uso criticos que se

derivan de éstos. Se muestran sus actores y se detallan los casos de uso significativos que
tienen influencia sobre la arquitectura candidata.

Modelo del Dominio

El modelo dominio incluye el vocabulario necesario de comprender desde el punto de
vista del problema y de la arquitectura.

Cliente
1
O”*
* 1
Mensaje ———— 4@ Proyecto
* *
*
Persona
1.*
*
1
Rol

Figura 10 - Modelo de Dominio del prototipo

Actores

Los actores son los que interactian con el prototipo y son los interesados en la
problematica presentada en el informe.

«actor» «actor»
EDM SdMm
Gte de Proyecto PMO Administrador

Figura 11 - Actores participantes del prototipo
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SdM: Sistema de mensajetia, por ejemplo, MS-Exchange setver, Lotus Notes entre otros.
EDM: Agente extractor de mensajes desde el SAM.

Gte de Proyecto: Gerente de Proyecto.

PMO: Miembro de la oficina de proyectos de la organizacion.

Administrador: Responsable de la administraciéon de la solucion prototipo propuesta.

Los componentes y sistemas que forman parte de la arquitectura del prototipo son
expresados en forma candnica.

El Modelo de Casos de Uso del Sistema se organiza en paquetes de casos de usos
utilizados en el prototipo SPAGPE.

«SPAGPE»

«actor»

EDM «paquete de caso de uso»
Carga de Prototipo

«actor» /

SdM

«paquete de caso de uso»
Descubrir Patrones
& Antipatrones

]

«paquete de caso de uso»
Consultas

Gte de Proyecto

—l PMO

«paquete de caso de uso»
Administracion de
Prototipo

Administrador

Figura 12 - Modelos de Caso de Usos del prototipo

Se atacan principalmente aquellos casos de uso relevantes para la légica planteada en el
caso de estudio del informe.

Casos de uso

Los casos de uso del sistema son priorizados, se eligen los mas importantes, y se deja
para trabajos futuros completar el resto de los casos.
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CUS - CP.1 ExportarMails

Nombre CUS — CP.1 ExportarMails
Actores EDM, Sistema de e-mail, SPAGPE
Sinopsis Este caso de uso comienza cuando el EDM indica al prototipo SPAGPE que desea realizar

la exportacion de los e-mails asociados a todas las cuentas de distribucion asociados a un
proyecto y definidas en el prototipo.

Escenario tipico

1. EDM se conecta al sistema de e-mail indicando credenciales de usuario.
2. El sistema de e-mail valida las credenciales suministradas.
3. Paracada una de las cuentas de distribucion definidas en SPAGPE:

a. EDM accede a la cuenta de distribucion en el sistema de e-mail.

b. Para cada uno de los recursos almacenados en la cuenta de
distribucion:

i. EDM obtienen la informacién del recurso.

ii. Sieltipo de recurso es Mensaje, EDM obtiene las siguientes
propiedades del Mensaje:

DistributionList, Fecha, Subject, conversationTopic,
SenderName, SenderE-mailAddress, MensajeTo, MensajeCC,
Tamafio, Importancia, Adjuntos.

iii. EDM registra esta informacién en SPAGPE.
iv. Sigueen2.b
c. Sigueen 3.

4.  Exito.

Escenarios alternativo

S

2a. La informacion de credencial no es valida
1. Sistema de e-mail notifica falla de acceso a EDM. SPAGPE deja registro del fallo.

2. Fallo

3a. Las listas de distribucién no son validas en el sistema de e-mail
1. EDM no puede acceder a lista y notifica al SPAGPE.

2. EDM continda en 3.

CUS - CP.2 ExportarMailsporProyecto

Nombre CUS — CP.2 ExportarMailsporProyecto
Actores EDM, Sistema de e-mail, SPAGPE
Sinopsis Este caso de uso comienza cuando el EDM indica al prototipo SPAGPE que desea realizar

la exportacion de los e-mails de una cuenta de distribucién asociada a un proyecto, y
definida en el prototipo.

Escenario tipico

1. EDM se conecta al sistema de e-mail indicando credenciales de usuario.
2. El sistema de e-mail valida las credenciales suministradas.
3. EDM accede a la cuenta de distribucién en el sistema de e-mail.

a. Para cada uno de los recursos almacenados en la cuenta de
distribucién:

i. EDM obtienen la informacién del recurso.

ii. Sieltipo de recurso es Mensaje, EDM obtiene las siguientes
propiedades del Mensaje:

DistributionList, Fecha, Subject, conversationTopic,
SenderName, SenderE-mailAddress, MensajeTo, MensajeCC,
Tamafio, Importancia, Adjuntos.

iii. EDM registra esta informacion en SPAGPE.
b. Sigue en 3.
4. Exito.

Escenarios alternativos

| 2a. La informacién de credencial no es valida
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3. Sistema de e-mail notifica falla de acceso a EDM. SPAGPE deja registro del fallo.
4. Fallo

3a. Las listas de distribucion no es validas en el sistema de e-mail
3.  EDM no puede acceder a lista y notifica al SPAGPE.

4. EDM contintia en 3.

3.6.6 Vista Logica

En este punto se presenta la vista 16gica de la arquitectura a través de un refinamiento
partiendo desde un nivel de abstraccién mayor a uno menor. Como premisa la
definiciéon del prototipo esta guiada por el patréon de arquitectura de orientaciéon a
servicios. Este patrén propone una definicién de servicios independientes que ofrecen un
conjunto de funcionalidades que son utilizadas por los diferentes actores de una forma
altamente desacoplada, y con interfaces bien definidas.

SPAGPE

En base a lo anterior, la representacién de la arquitectura para el prototipo SPAGPE
utilizando el patrén de SOA, es el que se muestra en la figura.

¥
Proxy

Bus de Servicios

Motor de Procesos Directorio de Servicios

Figura 13 - Patron de Arquitectura para el prototipo

Todos los actores identificados participan de una arquitectura orientada a servicios, en
donde se exponen a través del directorio de servicios cada uno de los servicios provistos.

El directorio de servicios es un proveedor de servicios que estd encargado de almacenar
los contratos de los servicios publicados por los proveedores para que cada actor los
pueda consumir, logrando de esta forma un bajo acoplamiento entre proveedores y
consumidores.

El bus de servicios es responsable de la comunicacién entre los diferentes participantes
del sistema, y de la administracion de las interacciones entre los consumidores y
proveedores, agregando funcionalidades de mayor nivel como puede ser la seguridad y
mecanismo de transaccionalidad.

En la representacion de la arquitectura se aprecia la inclusion de lo que se denomina
motor de procesos, el cual en un contexto de reglas de negocios complejas para la
determinaciéon de patrones y antipatrones, permite definir sus procesos asociados y
facilitar la resoluciéon de las reglas.
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Refinando el propio prototipo SPAGPE, se plantea de usar el patrén Layers para su
representacion.

4 SPAGPE®

[ 1

Interfaz de Usuario

[

Dominio 2 &

|
- I

Infraestructura _O.<J

Figura 14 - Patrén de Layers para el prototipo

Cada capa del patréon identifica los diferentes componentes necesarios para la solucién al
problema planteado.

¢ Interfase de usuario
i. Organizada mediante el patréon MVC — Model-View-Controller [MVC]

¢ Dominio
1. Componente Proyecto
ii. Componente Mensajes
iii. Componente Patrones & Antipatrones
iv. Componente Auditoria
v. Componente Seguridad

o Infraestructura
i. Componentes de acceso a datos

Para el monitoreo de SPAGPE se plantea el uso del patrén cliente — servidor
[BUSCH96], en donde un monitor oficia de cliente, débilmente acoplado al SPAGPE,
que en este caso tiene el rol de Servidor. El bajo acoplamiento se logra usando un broker
[BUSCH96], representando por el directorio de servicios.

Sistema EDM
El sistema EDM, responsable de la extraccién de informacion de e-mail desde el sistema

de e-mail de la organizacién, transformacion y carga en el sistema SPAGPE fue plateado
con el patrén de arquitectura Pipes & Filters.

72



Patrones y Antipatrones de Gestién de Proyectos de Software

EDM debe extraer y procesar los mensajes del sistema de e-mails, teniendo la flexibilidad
necesatia para permitir el ordenamiento de los pasos considerados en la transformacion
de los datos del e-mail.

Este patrén nos permite a futuro realizar mejoras cambiando los pasos de procesamiento
o recombinandolos e incluso combinando diferentes origenes de datos (por ejemplo
diferentes sistemas de e-mails).

La solucién se basa en dividir las tareas de extraccidon, transformacién y carga en
diferentes pasos de procesamiento, conectados por el flujo de datos.

Cada paso es realizado mediante un filter, en donde este consume y produce datos de
forma incremental, en lugar de consumir toda su entrada antes de producir la salida.

Los datos que se consumen a partir de una lista de distribucién perteneciente a un
proyecto, son los que definen un mensaje de e-mail. Por ejemplo:

e DistributionList: Lista de distribucién asociada al proyecto

e Fecha: Fecha de recibido el mensaje en la lista de distribucién.

e Subject: Motivo del mensaje.

e ConversationTopic: Tépico de conversacion del mensaje

e SenderName: usuario que envia el mensaje

e SenderE-mailAddress: direccién de correo del usuario que envia el mensaje

e MensajeTo: lista de direcciones de correo de los usuarios que reciben el mensaje

e MensajeCC: lista de direcciones de correo de los usuarios que reciben el mensaje
como copia

e Tamaifio: tamafio en byte del mensaje

e Importancia: propiedad que determina la importancia del mensaje, segin el
usuario que envia el mensaje

e Adjuntos: propiedad que indica si el mensaje tiene documentos adjuntos.

3™ control Flow |4 DataFlow |{3] EventHanders | Ta Package Explorer #*% Control Flow [} Data Flow IQJ Event Handers | %2 Package Explorer
Data Flow Task: i Exportar Mensajes Data Flow Task Data Fiow Task: tyl Data Flow Personas From Task
L, Extraer
7 Personas

Extraer
Mensajes

- _Q;' Tamafio r
@e Adjuntos é oLz D8
S 1

& Destination

F

Buscar Proyecto

]
[,y |

F

OLE DB
Destination

J Connection Managers

—_— _:L-'-‘ersonasTOCC
_J_ Connection Managers 1] TIBET\MSSMLBLZ PrototipoTesis

_Q_ TIBET\MSSMLEIZ. PrototipoTesis

Figura 15 - ETL asociados al prototipo
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3.6.7 Vista de Servicios
En ésta vista de presentan los servicios tanto brindados como consumidos por los
distintos actores del prototipo.

La siguiente tabla muestra los servicios identificados en el prototipo, quien los provee y
quien los consume:

Provee Consume

Sistema SPAGPE e ExportarMails

e ExportarMailsporProyecto

EDM: Agente Extractor de * ExportarMails ¢ ExportarMails

Mensajes ) )
o ExportarMailsporProyecto e ExportarMailsporProyecto

Tabla 11 - Servicios identificados para el prototipo propuesto

Contratos

En esta seccién se detallan en forma de contratos de servicio, los servicios mas relevantes
para el prototipo dentro de los previamente listados.

Los contratos tienen una estructura bien definida la cual se especifica a continuacion:

Proveedor Actor responsable de brindar el servicio

Nombre Nombre identificador del servicio

Responsabilidades | Actividades a ser realizadas

Entrada Parametros que el servicio espera recibir

Salida Parametros que el servicio retornard

Precondicién Condiciones gue se deben cumplir previamente a la invocacién del servicio

Poscondicién Condiciones gue se dan por cumplidas una vez que el servicio haya culminado

Protocolo Secuencia en la que distintos servicios de mayor granularidad deben ser invocados para la
realizacién del servicio de menor granularidad

Tabla 12 - Estructura de contratos de servicios
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Proveedor: EDM

Nombre: svcExportarMails

Responsabilidades:
Ingresar los e-mails asociados a todas las listas de distribucién de los proyectos definidos en SPAGPE.

Entrada:
{Nombre de las cuentas de Listas de Distribucion}

Salida:
Notificacion de si la exportacion de mensajes asociados a las cuentas de las listas de distribucién se realizé
correctamente.

Precondicién:
Las cuentas asociadas a las listas de distribucién existen en el sistema de e-mail.

Poscondicion:
Los mensajes correspondientes a las listas de distribucion fueron exportados al prototipo SPAGPE.

Protocolo:
Escenario Tipico
EOM SdM SPAGPE

: svelniciarSesion(pUsr, pPwd) :
f
|
|
| msgConfirmacioniok)
oo .
T T

Loop |[Cada cuenta de distribucion pNomCtaDist]|

I I
I |
suchccederCuentaDi stribucion{pNomCraD Ist}:

msgConfirmacion{pCtaDist)

A

|

Loop : [Cada mensaje pldMsg)
|
|

|
sveObtenerDatosMensajelpCtalist, pldMsg),
|

|
| msgDatosMensaje(pFecha pSubject, ...}

e e — —
| |
| |
: svcRegistra rDalosMensaje[pCtabisl.pFecha .pSubject, ...}
[ T
| [
1
: msgConfirmacion{ok)
e e 4———— e ————
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Proveedor: EDM

Nombre: svcExportarMailsporProyecto

Responsabilidades:
Ingresar los e-mails de una cuenta asociada a una lista de distribucién de un proyecto definido en SPAGPE.

Entrada:
Lista de Distribucién

Salida:
Notificacion de si la exportacién de mensajes asociados a la lista de distribucion fue realizada correctamente.

Precondicién:
La cuenta asociada a la lista de distribucién existe en el sistema de e-mail.

Poscondicidn:
Los mensajes correspondientes a la cuenta de la lista de distribucién fueron exportados al prototipo SPAGPE.

Protocolo:

Escenario Tipico

EDM SdM SPAGPE

svclniciarSesion{pUsr, pPwd)

msgConfirmacion(ok)

I
svoAccederCuentaDistribucion{pMamCtaDisty
1

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

| > :
| |
| magConfirmacion{pClaDist) :
e - - |
|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

Laop

| I
f }
| I
| [Cada mensaje pldMsg) I
| I
| I
schbtenerDatnsMenaaje[pCtaDia.t.pldl‘v'lsg,'l:
N

msgDatosMensaje(pFecha,pSubject, ...}
G

|
swvcRegistrarDatosMensaje(pCtaDist, pFecha, pSubject, ...)
]

msgConfirmacioniok)
1

|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
e L
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3.6.8 Vista de Datos

En esta vista se presenta el modelo de datos utilizado en la elaboracién del prototipo.

Modelos de Datos

El modelo de datos presenta las relaciones existentes entre las principales entidades
analizadas en el caso de estudio Proyecto, Mensaje y RelacionMensaje.

Mensaje
RelacionMensaje
. PK IdMensaje Proyecto
PK,FK1 | IdMensaje PK,FK1 |ldProyecto PK |IdProyecto
PK,FK1 | IdProyecto
. - —p Fecha > Nombre
ConversationTopic Subject ListaDistribucion
FK3 F_romIdPer_sona ConversationTopic Fechalnicio
TipoRelacion SenderName FechaFin
FK4 ToldPersona SenderEmailAddress
Orden MensajeTo
MensajeCC
Tamafio
Importancia
Adjuntos
Persona
PK |ldPersona Rol
Nombre p| PK | ldRol
Email
EsCliente Nombre
FK1 | Rol

Figura 16 - Modelo de Datos del Prototipo

3.6.9 Vista de Deployment
La vista de deployment presenta la infraestructura necesaria para soportar el prototipo
SPAGPE. Se presenta aqui la arquitectura técnica de la aplicacién indicando los nodos

presentes en la infraestructura tecnolégica esperada, y la localizacién de los componentes
en dichos nodos.

EDM
‘ l

SPAGPE *

SdM | 4
1..n

Figura 17 — Vista de deployment

La infraestructura cuenta con 4 nodos basicos. El primero estd relacionado con la
ubicacion de SPAGPE. Este puede tener varias instancias corriendo, una por cada uno
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de los nodos de usuario que necesiten hacer uso del prototipo. Otro es el
correspondiente al EDM, el cual estd asociado a un tnico nodo, desde el cual se realizan
todas las actividades de extraccién de mensajes de e-mail. Este nodo esta relacionado con
el nodo de SPAGPE.

Adicionalmente la infraestructura prevé dos nodos adicionales, el primero en donde se
aloja el sistema de e-mail desde donde se realiza la extraccidon de la informacién de los
mensajes utilizados en el prototipo, y el segundo nodo, correspondiente al de base de
datos en donde reside la informacién utilizada por SPAGPE.
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3.7 Resultado Obtenido

Con el proceso definido para la resolucién del caso de estudio se dan respuestas a varias
de las preguntas formuladas al inicio de la seccién y cuyo resultado sirve como apoyo a la
detecciéon de patrones y antipatrones de gestion.

De los 17 proyectos relevados, se detecté que en 6 de ellos la cantidad de mensajes en
las comunicaciones entre el gerente de proyecto y el equipo de desarrolladores era mayor
que la comunicacién entre el gerente y el analista, o cercana a esta. En la tabla 13, se
obsetva el porcentaje de mensajes enviados por el gerente de proyectos en forma interna
para estos proyectos.

Proyecto Analista Desarrolladores Organizacion Total
1 44,44% 33,33% 22,22% 100%
2 0,00% 43,75% 56,25% 100%
3 0,00% 19,67% 80,33% 100%
4 26,67% 25,56% 47,78% 100%
5 25,76% 22,73% 51,52% 100%
6 10,29% 21,57% 68,14% 100%

Tabla 13 - % de mensajes enviados por el gerente de proyecto en forma interna.

Segin se analiz6 en 3.5.3, esta relacién de las comunicaciones entre el gerente y equipo
de proyecto es uno de los sintomas del antipatrén Micromanagement. Se genera una fuerza
desbalanceada en la gestion de los recursos a nivel de comunicaciones que puede ser la
causa de la pérdida de foco y de un control desbalanceado por parte del gerente en los
demas aspectos del proyecto, como son la tecnologia y los procesos. La falla en estos
puntos puede derivar en consecuencias como el desarrollo de un producto equivocado y
con un sobrecosto no planificado, en fallas tecnoldgicas, en el desgaste del equipo y la
finalizacién prematura del proyecto.

Observando la grafica correspondiente a los datos de la tabla 13, se nota que existe una
mayor comunicacién de parte del gerente con el resto de la organizacién (roles de
servicios). También se observa que la comunicacién en forma cuantitativa del gerente
hacia el equipo de desarrollo es mayor o cercana a su comunicacién con el analista del

equipo.

% de mensajes enviados por el gerente de proyecto

90,00
80,00
70,00 A
60,00
50,00 A

40,00 1 3( +Desarrolla(.jores
30,00 A Organizacion

—e—Analista

%

20,00 ~
10,00 ~
0,00

1 2 3 4 5 6

Proyecto
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Para los mismos proyectos se analizan el % de mensajes recibidos por el gerente de
proyecto desde el equipo de proyecto y en el mismo periodo. Se observa que para 2 de
ellos el % de mensajes enviados por el equipo de desarrolladores es mayor al % de
mensajes enviados por el analista al gerente del proyecto.

Proyecto Analista Desarrolladores Organizacion Total
1 46,88% 28,13% 25,00% 100%
2 74,58% 20,34% 5,08% 100%
3 18,33% 48,33% 33,33% 100%
4 82,09% 10,45% 7,46% 100%
5 79,07% 13,95% 6,98% 100%
6 45,61% 47,37% 7,02% 100%

Tabla 14 - % de mensajes recibido por el gerente de proyecto en forma interna.

En particular para los proyectos 2 y 3, la via de comunicacion desde el gerente al analista
es nula, ver tabla 13, pero se obsetva que la comunicacién desde el analista hacia el
gerente de proyecto es de un 74,58% en el primer caso y de un 18,33% en el segundo.

Esta diferencia puede estar indicando una falla de comunicacién entre el gerente y el
analista del proyecto, en donde el analista no tiene una comunicacién fluida y una
respuesta a sus mensajes por parte del gerente. En estos casos se puede estar
adicionalmente ante la presencia de sintomas del antipatrén Irvational Management (2.6.4) y
puede servir para realizar un analisis con mas detalle para entender este comportamiento
de comunicacién que se presenta.

% de mensajes recibidos por el gerente de proyecto
90,00
80,00 P
A / \
70,00 N /
gggg \ / —e— Analista
g 40'00 ¢ \/\ / ) —=— Desarrolladores

30'00 /\ )\ Organizacion
2000 S v N—~
10,00

0,00

1 2 3 4 5 6
Proyecto
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En el resto de los proyectos analizados no presentan sintomas cuantitativos de estar ante
la presencia del antipatrén Micromanagement, Tabla 15.

Proyecto Analista Desarrolladores Organizacién Total
7 66,67% 11,11% 22,22% 100%
8 62,26% 1,89% 35,85% 100%
9 57,14% 0,00% 42,86% 100%
10 36,36% 24,24% 39,39% 100%
11 80,00% 0,00% 20,00% 100%
12 52,33% 16,28% 31,40% 100%
13 46,85% 13,51% 39,64% 100%
14 21,05% 11,58% 67,37% 100%
15 63,16% 21,05% 15,79% 100%
16 17,65% 11,76% 70,59% 100%
17 100,00% 0,00% 0,00% 100%

Tabla 15 - % de mensajes enviados por el gerente de proyecto en forma interna.

Para la mayoria de los proyectos, la comunicacién entre el gerente de proyecto y el
analista en términos de % de mensajes enviados y recibidos (Tabla 15 y Tabla 16), no
presentan diferencias excepcionales que hagan pensar que se estan ante la presencia del
antipatrén  Irrational Managament.  Particularmente se pueden estudiar y profundizar
aquellos que tienen una diferencia mayor a un 40%, como es el caso de los proyectos 9,
13 y 16 que presentan diferencias de un 40,36%, 45,61% y un 61,35% respectivamente.
En estos casos la diferencia es en la comunicacion desde el analista hacia el gerente de
proyecto.

Proyecto Analista Desarrolladores Organizacién Total
7 84,48% 3,45% 12,07% 100%
8 92,11% 0,00% 7,89% 100%
9 97,50% 0,00% 2,50% 100%
10 20,00% 0,00% 80,00% 100%
11 100,00% 0,00% 0,00% 100%
12 72,22% 12,50% 15,28% 100%
13 92,46% 0,00% 7,54% 100%
14 50,00% 23,08% 26,92% 100%
15 81,94% 9,72% 8,33% 100%
16 79,00% 3,00% 18,00% 100%
17 93,65% 6,35% 0,00% 100%

Tabla 16 - % de mensajes recibido por el gerente de proyecto en forma interna.

El analisis consolidado de todos los proyectos nos puede indicar el comportamiento de la
organizacién al nivel del porfolio de proyectos y determinar la existencia de patrones y
antipatrones no solo al nivel de un proyecto sino también a nivel de la organizacion.
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4 Conclusiones y Trabajos futuros

“Lo importante es no dejar de hacerse preguntas.”

Albert Einstein
(1879 - 1955)

Se presentan las conclusiones del informe en relacion al estudio de patrones
y antipatrones de gestion de proyectos de software, y las expectativas que se
tienen de cara a los trabajos futuros que se den dentro del area.
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4.1 Conclusiones y Trabajos futuros

El informe comprende en una primera instancia el estudio del estado de arte en la gestion
de proyectos. Este estudio esta particularmente enfocado al drea de patrones y
antipatrones de gestion de proyectos de software, en donde se trata la situacion actual de
la gestion de proyectos, se introducen los conceptos de gestion de portafolios y de
programas, se relevan los modelos de madurez utilizados para la ejecucion de este tipo de
proyectos, asi como también sus diferentes 4reas de aplicacion.

Los aspectos de la situacién actual de la gestiéon de proyectos son presentados en forma
breve, repasando los conceptos basicos y diferencias existentes entre la gestién de
portafolios de proyectos y gestidon de programas. El gerente de proyectos debe
comprender que estos conceptos y sus diferencias, le ayudaran a reconocer los contextos
en donde se ejecutan sus proyectos, y le serviran a entender el propésito de cada uno de
estos y a poder enmarcarlos dentro del contexto mas adecuado, poniendo foco y
haciendo énfasis en la planificacién a mediano o largo plazo que esté alineado segun la
planificacién asociada a la gestiéon del portafolio y del propio programa. En caso de
existir este tipo de gestién en la organizacién, la gestion del proyecto debe estar en
sintonfa. En caso de no existir, el gerente puede ser capaz de ayudar a introducir estos
conceptos en su organizacion.

Durante el relevamiento trealizado no se encontraron patrones y antipatrones propios de

P y antp prop
la gestién de portafolios rogramas. Ante esto, el presente informe puede ser un
8 1% y prog P P
punto de partida para trabajos futuros, el cual puede ser complementado con un estudio
y relevamiento en profundidad de los aspectos a ser tenidos en cuenta en este tipo de
gestiones. Para una introduccion al tema se puede comenzar consultando en [ROSS07],
[AMBLEROS], [ASHO04].

El informe presenta y hace referencia al concepto relacionado a los modelos de madurez
actuales de la gestion de proyectos, y que son definidos por las organizaciones
reconocidas en la industria actual. Estos modelos se basan en objetivos comunes [2.1.2].
La mayoria de los gerentes de proyectos locales y de la regién que estan asociados a
algunas de estas organizaciones, principalmente al PMI [PMICM]. En el caso del PMI y
durante el relevamiento realizado se encontréd como tnica referencia directa a patrones y
antipatrones de proyectos, el trabajo realizado por Deepak [PP06], relacionados a los
patrones de gestiéon efectiva en proyectos distribuidos. De los 60 trabajos de
investigacién presentados en el 2008, 6 fueron aprobados para ser ejecutados en el 2009.
Estos trabajos tienen como objetivo relacionado estudiar algin tipo de patrén
relacionado con la gestidén de proyectos, lo que esta implicando que este tipo de estudio
esta teniendo interés dentro de la comunidad, lo que seguramente tendra un impacto
positivo dentro del area de la gestion.

Por ejemplo:

e En “Early Warning Signs in Complex Projects” se plantea la investigacion de la
practica de evaluacién de proyectos, de forma de identificar como y en qué grado
las primeras sefiales de advertencia de problemas, fallas, bajo rendimiento y un
desvio en el costo de un proyecto se pueden llegar a identificar. Esta
investigacién tiene puntos de contacto con la deteccidon de sintomas, que es uno
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de los puntos que definen a los antipatrones. Se estima que el trabajo esté
finalizado en ultimo cuatrimestre del 2009.

e En “Project Management and Organizational Change”, a finalizar en el tercer
cuatrimestre del 2010, los investigadores se plantean realizar un estudio de
investigacién para identificar la naturaleza de la organizacién y los cambios de
comportamiento en la gestiéon de proyectos, y como estos varfan segin el tipo de
proyecto, segin el contexto, el grado de organizacién y el cambio de
comportamiento que esté involucrado. Adicionalmente el estudio se plantea
explorar los patrones de involucramiento de las personas con expetiencia en
desarrollo organizacional y gestibn de proyectos, temas que tiene una
introduccién en el trabajo realizado por Laplante relacionados a los antipatrones
que estan orientados al ambiente y cultura de la organizacion.

e “Best Industry Outcomes”, investigacion a finalizar en el dltimo cuarto del 2010,
tiene como objetivo identificar los patrones de gestiéon de proyectos asociados a
los tipos de resultados que suelen ser mas valorados por las organizaciones.

También se presentaron los modelos de ciclos de vida de proyectos generalmente
utilizados en la industria del software, que son los escenarios en donde se suceden los
patrones y antipatrones estudiados en el informe, los cuales pueden llegar a variar segin
el modelo utilizado sea predictivo o agil.

El estado del arte incluyé como parte central el relevamiento de patrones y antipatrones,
sus diferentes clasificaciones, asi como también la forma de identificarlos dentro de los
contextos y escenatios usuales.

Se presentaron los modelos de referencias de patrones y antipatrones, particularmente los
propuestos por Brown. La bibliografia estudiada en relacion con el tema toma como
referencias y como una base de partida para la elaboracién y definicién de patrones y
antipatrones lo que es descrito por Brown et al; como es el caso del estudio realizado
Laplante y Neill. La enumeracién de las causas raices que Brown propone como las
causas que lleva a la falla de proyectos, son aspectos que no se encontraron como parte
del relevamiento de las metodologias o modelos de madurez mencionados en el punto
2.1.2.

Los modelos mencionados generalmente no consideran la influencia que tiene el
comportamiento humano sobre el software, y tampoco las variables culturales de cada
organizacién en donde se vaya a aplicar alguno de estos modelos. Brown incluye
acertadamente a las causas raices basadas en el comportamiento humano y a las fuerzas
principales que actian a la hora de tomar decisiones, y Laplante las extiende
acertadamente a los comportamientos dentro de las organizaciones donde transcurren los
proyectos.

En las secciones 2.4.1 y 2.4.2 se presentd segun la propuesta de Brown una clasificacion
de los patrones y antipatrones, basada en las personas, los procesos y la tecnologia. Esta
clasificacién puede ser enriquecida con los patrones de gestién en metodologias agiles y
de gestiéon de proyectos distribuidos, que generan otro tipo de patrones y antipatrones
los cuales pueden ser estudiados y profundizados en [CBURNO5], [DEANO7],
[DEANO09], [APAT], [DEEPAKO7], [VALOS]. Se presentan aquellos que a mi criterio e

interés encuentro elementales para la generaciéon de un lenguaje de patrones que esté
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orientado a la gestién de proyectos, y que estan relacionados e involucran directamente al
rol de gerente de proyecto, y cuyo resultado permite ayudar a entender y a comprender
los conceptos asociados a los patrones y antipatrones de gestién de proyectos de
software, principalmente desde el punto de vista del gerente de software, introduciendo
el area de investigacion y su aplicacién a los proyectos de software. La enumeracion de
los patrones y antipatrones es mas extensa que la presentada en el informe y como
plantean los autores de gran parte de ellos, la creaciéon de uno nuevo se debe basar en el
resultado de varias experiencias practicas de forma que sirvan para ayudar a una mejor
compresién de las causas y consecuencias a situaciones generadas dentro del contexto de
la ejecucién de un proyecto de software.

El informe presenta la forma de como describirlos y propone una alternativa comun para
estandarizar los modelos propuestos por dos de los autores mencionados y referenciados,
Brown y Laplante. Existe un interesante area de desarrollo, desde donde se pueden
aportar herramientas que sigan la linea anterior planteada y que ayuden a los gerentes de
proyecto o responsables de liderarlos a identificar, prever y recuperarse de situaciones
que estan representadas por el conjunto de patrones y antipatrones enumerados en el
informe.

Los patrones y antipatrones deben ser tenidos en cuenta por las organizaciones de
desarrollo de software, y deben ser considerados como una herramienta mas de apoyo a
la gestion y decisiones que se den dentro de un proyecto de software. Para esto se debe
contar con herramientas que ayuden a enriquecer el conjunto de patrones y antipatrones,
manteniendo actualizado dicho conjunto en base a las diferentes experiencias y lecciones
aprendidas que se dan en las situaciones reales surgidas de sus aplicaciones.

Durante y tras el estudio del arte realizado en el informe, no se encontraron herramientas
de este tipo que apoyen al descubrimiento especifico de patrones y antipatrones de
gestiéon de proyectos. Esto particularmente motivé para una segunda instancia del
informe la implementacién de un prototipo que sirva como base para el analisis y
descubrimiento de patrones y antipatrones de gestién y la posterior aplicaciéon a un caso
de estudio real para dos de los antipatrones enumerados en el informe: Micromanagement e
Irrational Management.

Como trabajo futuro se plantea que la implementaciéon de este tipo de aplicaciones
puedan seguir la linea del prototipo planteado, basandose en soluciones que apliquen
técnicas de data warehouse y data mining. Es deseable la integracion con los sistemas de
Recursos Humanos como base de datos de los integrantes de la organizacion y de los
proyectos en particular, desde donde se puede realizar un mapeo con la informaciéon
contenida dentro del sistema, como ser datos personales, fecha de ingreso, historia
laboral dentro de la empresa, capacitacién y también sistemas de desatrollo profesional o
de gestién de rendimiento individual. ILas herramientas de gestion de patrones y
antipatrones se pueden asociar a los sistemas de gestion de proyectos, en donde se
definen sus costos y su planificacién de tiempo. Esta integraciéon puede ayudar a
responder preguntas asociadas a los niveles de comunicaciones existentes en las
diferentes etapas del ciclo de vida de un proyecto de software, definiendo los patrones
para que este sea exitoso, teniendo como variables adicionales y de referencia, el
presupuesto asignado, costo planificado y actual del proyecto y la satisfaccion del cliente.

Ante el equipo de desarrollo, serfa deseable la integracién a sistemas de repositorios de
cédigo, a partir del cual se puedan estudiar los patrones y antipatrones de gestion de la
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configuracion, especialmente a través de las actualizaciones de las diferentes piezas de
cédigo que forman parte de una solucién, y con esto determinar el grado de actividad de
los equipos de trabajo.

Todos los puntos de integracién anteriores sirven como apoyo al descubrimiento de
patrones y antipatrones. Tener y compartir catalogos de patrones y antipatrones a través
de mecanismos de comunicacién ayuda a generar y construir sistemas de redes sociales a
nivel de empresas y equipos de proyecto, siendo este un gran desafio como objetivo para
trabajos futuros.
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5 Anexos

“La brevedad es el alma del ingenio.”

William Shakespeare
(1564 - 1616)

Este anexo contiene informaciéon asociada a la implementaciéon del
prototipo. Se muestra alguno de los algoritmos utilizados en la resolucion al
problema planteado en el capitulo correspondiente al caso de estudio.
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5.1 Anexo

Este anexo contiene informacién asociada a la implementacion del prototipo. Se
muestran alguno de los algoritmos utilizados en la resolucién al problema planteado.

-- Author: Leonardo Dominguez
-- Description: Extraccion de mensajes y carga en base de datos.

Option Strict Off

Option Explicit On

Imports System.Data

Imports System.Data.SqlClient

Friend Class FrmExtraerEmails

Inherits System.Windows.Forms.Form

Const FOLDER_TO_OPEN As String = "FOLDER_TO_OPEN"

Const CONNECTIONSTRING As String = ‘'server=DES-leonardod;database=PrototipoTesis;
uid=; pwd=;"

Private Sub FrmExtraerEmails_Load(ByVal eventSender As System.Object, ByVal eventArgs
As System.EventArgs) Handles MyBase.Load

Dim oIMAP1 As Microsoft.Office. Interop.Outlook.NameSpace

Dim oFolder As Microsoft.Office.Interop.Outlook.MAPIFolder

Dim oFolderl As Microsoft.Office. Interop.Outlook.MAPIFolder

Dim oFolder2 As Microsoft.Office.Interop.Outlook.MAPIFolder

Dim oFolder3 As Microsoft.Office. Interop.Outlook.MAPIFolder

oIMAP1 = CreateObject('Outlook.Application'”, "localhost").GetNamespace("MAPI'™)
oFolderl

oFolder2
oFolder3

olIMAPI _Folders(*'Public Folders'™)
oFolderl.Folders("Favorites')
oFolder2._Folders('FolderName'™)

Call GetFolderEmailMessages(oFolder3, *->')

GC.Collect()
GC.WaitForPendingFinalizers()
GC.Collect()
GC.WaitForPendingFinalizers()

oIMAP1 = Nothing

End Sub

Sub GetFolderEmai IMessages(ByRef tempfolder As
Microsoft.Office. Interop.Outlook.MAPIFolder, ByRef a As String)
Dim i As Short
Dim oMessage As Object
Dim sSql As String
Dim sTo As String
Dim sCC As String

For Each oMessage In tempfolder.ltems
If TypeName(oMessage) = "Mailltem™ Then
IT oMessage.To.ToString.Length <= 1000 Then

sTo = oMessage.To.ToString.Replace(""", ")
Else

sTo = oMessage.To.ToString.-Replace(*"", ") .Substring(l1, 1000)
End If

IT oMessage.CC.ToString.Length <= 1000 Then
sCC = oMessage.CC.ToString.-Replace(""", ")
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Else
sCC = oMessage.CC.ToString.-Replace(™"", ") .Substring(l, 1000)
End If

sSgl = "INSERT INTO MensajesExportados([DistributionList], [Fecha],
[Subject], [ConversationTopic], [SenderName]," & _
"[SenderEmailAddress], [MensajeTo], [MensajeCC],

[Tamafio], [Importancia], [Adjuntos]) " & _

"VALUES (""" & FOLDER_TO_OPEN & "", "' & oMessage.ReceivedTime & """, "
& _ oMessage.Subject.ToString.Replace(""™, ™ ™) & """, "" & _
oMessage.ConversationTopic.ToString.Replace(""", "™ ") & """, "" &
oMessage.SenderName & "","" & _

oMessage.SenderEmai lAddress & "","" & sTo & "","" & sCC & "", "" &
oMessage.Size & """, "" & _

oMessage. Importance & ", "' & oMessage.Attachments.count & ™" )"

Try
CreateCommand(sSqgl, CONNECTIONSTRING)

Catch ex As Exception
End Try
End If
Next oMessage
End Sub

Public Sub CreateCommand(ByVal queryString As String, ByVal connectionString As
String)

Using connection As New SqlConnection(connectionString)

Dim command As New SqglCommand(queryString, connection)

command . Connection.Open()
command . ExecuteNonQuery ()
command.Connection.Close()

End Using
End Sub
End Class
-- Author: Leonardo Dominguez
-- Description: Carga de la tabla Persona en base a la

-- informacién recolectada de los mensajes.

ALTER PROCEDURE [dbo].[AgregarPersona]
-- Add the parameters for the stored procedure here
@NombreE-mail nchar(255),

@ldPersona int = 0 out
AS
BEGIN
-- SET NOCOUNT ON added to prevent extra result sets from
-- interfering with SELECT statements.
SET NOCOUNT ON;
/*

a- Si la misma existe en Persona.Nombre o Persona.E-mail, no hacer nada.
b- Si es formato E-mail => buscar en Persona.E-mail

Si no existe en Persona.E-mail

=> cargar en Persona.E-mail

=> cargar cuenta en persona (parte izquierda de cuenta@dominio)
c- Si no es formato e-mail => buscar en persona.Nombre

Si no existe en Persona.Nombre

=> cargar en Persona.Nombre.

*/
Declare @CuentatE-mail nchar(255)

Set @CuentaE-mail = dbo.TransformarCuentaE-mail(@NombreE-mail)

-- Tomamos el primero de los registros, asumimos que mas de 2 registros
pertenecen a la misma persona

-- Utilizar en el algoritmo de generacion de RelacionMensaje con la persona que
envia el mensaje

Set @ldPersona = dbo.ObtenerldPersona(@NombreE-mail, @CuentaE-mail)
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if (@1dPersona is null)
IT PatIndex("%@%" ,@CuentaE-mail) <> 0 -- Tiene formato E-mail
Begin
Insert into Persona(Nombre, E-mail, EsCliente, Rol)
Values (Left(@CuentaE-mail, Patlindex("%@%",@CuentaE-
mail)-1), @CuentaE-mail, null, null)
Set @ldPersona = @@identity

end
Else
Begin
Insert into Persona(Nombre, E-mail, EsCliente, Rol)
Values (@NombreE-mail, null, null, null)
Set @ldPersona = @@identity
End
END
-- Author: Leonardo Dominguez
-- Description: Carga de la tabla RelacionMensaje.

ALTER PROCEDURE [dbo].[AgregarRelacionMensaje]

AS
BEGIN

END

-- Add the parameters for the stored procedure here
@ldvensaje bigint,

@ConversationTopic nchar(500),

@FromldPersona int,

@TipoRelacion char(1),

@ToldPersona int,

@Orden int

-- SET NOCOUNT ON added to prevent extra result sets from
-- interfering with SELECT statements.
SET NOCOUNT ON;

Insert statements for procedure here

Insert into RelacionMensaje(ldMensaje, ConversationTopic, FromldPersona,
TipoRelacion, ToldPersona, Orden)

Values (@ldMensaje, @ConversationTopic, @FromldPersona, @TipoRelacion,
@ToldPersona, @O0rden)

-- Author: Leonardo Dominguez
-- Description: Carga de la tabla de Mensajes exportados desde SdM

ALTER PROCEDURE [dbo].[ExportarMensaje]

(

@DistributionList Bigint,
@Fecha nchar(10),

@Subject nchar(10),
@ConversationTopic nchar(10),

D)
AS

@SenderName nchar(10),
@SenderE-mai lAddress nchar(10),
@MensajeTO nchar(10),
@MensajeCC nchar(10),

@Tamafio nchar(10),
@Importancia nchar(10),
@Adjuntos nchar(10)

DECLARE @ReturnValue INT
SELECT @ReturnvValue = 1

INSERT INTO MensajesExportados

(

DistributionList,
Fecha,

Subject,
ConversationTopic,

SenderName,
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SenderE-mai lAddress,
MensajeTO,
MensajeCC,
Tamario,
Importancia,
Adjuntos
)
VALUES
(@DistributionList,
@Fecha,

@Subject,
@ConversationTopic,
@SenderName,
@SenderE-mai lAddress,

@MensajeTO,
@MensajeCC,
@Tamafo,
@Importancia,
@Adjuntos)

RETURN @ReturnValue

-- Author: Leonardo Dominguez
-- Description: Dado un nombre o e-mail, obtiene el IDPersona de
-- la tabla Persona

ALTER FUNCTION [dbo].[ObteneridPersona]
(

-- Add the parameters for the function here
@Nombre nchar(255),
@E-mail nchar(100)

)
RETURNS int

AS
BEGIN
-- Declare the return variable here
DECLARE @IdPersona int
Set @ldPersona =0
Set @ldPersona = (Select Top 1 IdPersona
From Persona
Where E-mail = @E-mail)
if (@ldPersona is null)
Set @ldPersona = (Select Top 1 IdPersona
From Persona
Where Nombre = @Nombre)
-- Return the result of the function
RETURN @ldPersona
END
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-- Author: Leonardo Dominguez

-- Description: Funcion que recibe el dato CuentaE-mail obtenido
-- desde el header del mensaje y lo transforma en una cuenta de e-mail
-- con formato nombre@dominio.com

ALTER FUNCTION [dbo].[TransformarCuentakE-mail]

(
-- Add the parameters for the function here
@CuentakE-mail nchar(255)

)

RETURNS nchar(255)

AS

BEGIN
-- Declare the return variable here
DECLARE @Result nchar(255)

-- Add the T-SQL statements to compute the return value here
SELECT @Result =
CASE
WHEN (SUBSTRING(@CuentaE-mail, 1, 11) = “/0=COMPANY") THEN
rtrim(substring(@CuentakE-mail,PATINDEX("%/CN=RECIPIENTS/CN=%",
@CuentaE-mail)+18, len(@CuentakE-mail))) + "@Company.com.uy”
ELSE @CuentaE-mail
END

-- Standarizamos los nombres y cuentas

-- Nombres entre ", (), con nomenclatura ldap. en formato cuenta@dominion,
-- Nombre y Apellido.

Set @Result = ltrim(rtrim(replace(@Result,™"","")))

Set @Result = ltrim(rtrim(replace(@Result,*(","")))
Set @Result = ltrim(rtrim(replace(@Result,")","")))
Set @Result = ltrim(rtrim(replace(@Result,"<","")))
Set @Result = Itrim(rtrim(replace(@Result,">","")))
-- Return the result of the function

RETURN @Result

END

-- Author: Leonardo Dominguez
-- Description: Consultas SQL para obtener informacion relacionada
-- a los mensajes extraidos del SdM

-- Cantidad de Proyectos
Select count(*) from proyecto

-- #Cantidad de Mensaje por Proyecto

Select P_Nombre, count(*) as "Cantidad de Mensajes”

from Mensaje M Inner Join Proyecto P on M.ldProyecto = P.ldProyecto
where (M.Fecha >= "01/01/08" and M.Fecha <= *06/30/08%)

group by P.Nombre

-- # de Personas en las comunicaciones

Select P_Nombre, count(*) as "Cantidad de Mensajes”

from Mensaje M Inner Join Proyecto P on M.ldProyecto = P.IldProyecto
where (M.Fecha >= "01/01/08" and M.Fecha <= *06/30/08%)

group by P_Nombre

Select distinct P. Nombre

from Mensaje M inner join RelacionMensaje RM on M.ldMensaje = RM.ldMensaje
inner join Persona P on RM.FromldPersona = P.IldPersona

Where (M.Fecha >= "01/01/08" and M.Fecha <= "06/30/08")

Union

Select distinct P. Nombre

from Mensaje M inner join RelacionMensaje RM on M.ldMensaje = RM.ldMensaje
inner join Persona P on RM.ToldPersona = P.IldPersona

Where (M.Fecha >= "01/01/08" and M.Fecha <= *06/30/08%)
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-- # de Personas participantes en el equipo de proyecto

Select PR.IdProyecto, PR.Nombre, count(*) as CantPersonasCliente

from Proyecto PR inner join Mensaje M on PR.I1dProyecto = M.ldProyecto

inner join RelacionMensaje RM on M.ldMensaje = RM.ldMensaje

inner join Persona P on RM.FromldPersona = P.ldPersona

Where (M.Fecha >= "01/01/08" and Mb.Fecha <= "06/30/08") and P.EsCliente = 0O
Group by PR.IdProyecto, PR.Nombre

-- # de Personas pertenecientes al cliente

-- Contenidas en el From de los mensajes.

-- Participantes activos de la comunicacion

Select PR.IdProyecto, PR.Nombre, count(*) as CantPersonasCliente

from Proyecto PR inner join Mensaje M on PR.I1dProyecto = M.ldProyecto
inner join RelacionMensaje RM on M.ldMensaje = RM.ldMensaje

inner join Persona P on RM.FromldPersona = P.ldPersona

Where (M.Fecha >= "01/01/08" and M.Fecha <= "06/30/08") and P.EsCliente
Group by PR.IdProyecto, PR.Nombre

1
=

-- Contenidas en el From de los mensajes.

-- Participantes pasivos de la comunicacion

Select PR.IdProyecto, PR.Nombre, count(*) as CantPersonasCliente

from Proyecto PR inner join Mensaje M on PR.I1dProyecto = M.ldProyecto

inner join RelacionMensaje RM on M.ldMensaje = RM.ldMensaje

inner join Persona P on RM.FromldPersona = P.ldPersona

Where (M.Fecha >= "01/01/08" and M.Fecha <= "06/30/08") and P.EsCliente = 1
Group by PR.IdProyecto, PR.Nombre

-- # de Personas participantes en el proyecto

Select M.ldProyecto, RM.FromlDPersona, P.Nombre, P.Escliente
From Mensaje M

inner join RelacionMensaje RM on RM.ldMensaje = M.ldMensaje
inner join Persona P on RM.FromldPersona = P.IldPersona
Where (M.Fecha >= "01/01/08" and M.Fecha < "07/01/08%)

union

Select M.ldProyecto, RM.TOIDPersona, P.Nombre, P.Escliente
From Mensaje M

inner join RelacionMensaje RM on RM.ldMensaje = M.ldMensaje
inner join Persona P on RM.ToldPersona = P.IldPersona

Where (M.Fecha >= "01/01/08" and M.Fecha < "07/01/08%)

Order by M.IdProyecto, P.Escliente

-- Mensajes enviados por el Gerente de Proyecto a los clientes (#6171)

-- considerando TO y CC, sin discriminar al cliente y al equipo en la comunicacion
Select count(*)

From RelacionMensaje RM inner join Persona P on RM.ToldPersona = P.ldPersona
Where RM.FromldPersona = 138 and P.Escliente = 1

-- Mensajes enviados por el Gerente de Proyecto a los clientes (#2381)

-- considerando solo TO, sin discriminar al cliente y al equipo en la comunicacion
Select count(®)

From RelacionMensaje RM inner join Persona P on RM.ToldPersona = P.ldPersona

Where RM.FromldPersona = 138 and P.Escliente = 1 and RM.TipoRelacion = "T*

-- Mensajes enviados por el Gerente de Proyecto a los clientes (#3790)

-- considerando solo CC, sin discriminar al cliente y al equipo en la comunicacion
Select count(®)

From RelacionMensaje RM inner join Persona P on RM.ToldPersona = P.ldPersona

Where RM.FromldPersona = 138 and P.Escliente = 1 and RM.TipoRelacion = "C*

-- Mensajes enviados por el Gerente de Proyecto al equipo (#4061)

-- considerando TO y CC, sin discriminar al cliente y al equipo en la comunicacion
Select count(*)

From RelacionMensaje RM inner join Persona P on RM.ToldPersona = P.ldPersona
Where RM.FromldPersona = 138 and P.Escliente = 0

-- Mensajes enviados por el Gerente de Proyecto al equipo (#1494)

-- considerando solo TO, sin discriminar al cliente y al equipo en la comunicacion
Select count(*)

From RelacionMensaje RM inner join Persona P on RM.ToldPersona = P.ldPersona

Where RM_FromldPersona = 138 and P.Escliente = 0 and RM.TipoRelacion = "T*

-- Mensajes enviados por el Gerente de Proyecto al equipo (#2567)

-- considerando solo CC, sin discriminar al cliente y al equipo en la comunicacion
Select count(*)

From RelacionMensaje RM inner join Persona P on RM.ToldPersona = P.ldPersona
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Where RM.FromldPersona = 138 and P.Escliente = 0 and RM.TipoRelacion = "C*

-- Mensajes enviados por el Gerente de Proyecto al equipo (#402)

-- considerando solo T, sin discriminar al cliente y al equipo en la comunicacion
-- Pero con orden = 1, A = 297, D = 105, con orden <> 1: A =67 , D= 100

Select count(®)

From RelacionMensaje RM inner join Persona P on RM.ToldPersona = P.ldPersona
Where RM.FromldPersona = 138 and RM.TipoRelacion = "T" and RM.Orden = 1 and
P_Escliente = 0 and P.Rol = "D~
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