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1. Resumen

En los inicios de los servicios tecnoldgicos y surgimiento de software como herramienta tecnolo-
gica bésica y complemento del hardware, los expertos en diversas materias han buscado una
forma de gestionar y administrar los proyectos y servicios relacionados al software y a todo el
campo de las tecnologias de informacion en general.

Hoy en dia las metodologias de gestion y administracion de desarrollo de software son cada vez
mas tendientes hacia los procesos agiles, rapido, baratos y adaptativos. Muchas organizaciones
han migrado de metodologia de administracion de proyectos, administracion de recursos como
hardware y administracion de sistemas como software hacia dicha tendencia y por consiguiente
han desarrollado nuevos métodos de gestién algunos muy radicales mientras que otros mas tra-
dicionalistas.

Probablemente se piense que los métodos agiles, con el afan de ser rapidos y cambiantes, sa-
crifican calidad en los entregables; sin embargo, en la actualidad muchos de estos viejos tablues
han sido resueltos de forma exitosa.

Afinales de los afios 90 con el surgimiento de las metodologias agiles y sus entramados, muchas
compainiias en la industria de Tl (Tecnologias de la Informacién) surgieron con bases sélidas y
con una idea clara en sus procesos de desarrollo de software, este surgimiento generé una gran
polémica y cierta confusion para los gerentes de proyectos, ya que por un lado tenian el método
tradicional de gestionar y controlar sus proyectos por medio de fases, siendo sucesivo y asegu-
rando, de cierta manera, la calidad de los entregables; por otro lado un nuevo método adaptativo,
dindmico y cumpliendo los criterios de aceptabilidad basicos.

La industria hoy por hoy enfrenta diversas complicaciones para la implementacion de sus méto-
dos de trabajo, ya que desafian dos escenarios: El primer escenario es sobre los proyectos de
corta envergadura, que, si bien, requieren la misma atencién y calidad que los demas, se gestio-
nan por medio de metodologias agiles por la falta de conocimiento y alcance de las mismas. En
el segundo escenario, estan los proyectos medianos o de gran tamafio que normalmente se
manejan bajo un esquema de administracion en su marco teérico del PMBOK y desarrollo del
producto en cascada.

Sin embargo, por la demanda de tiempos y esfuerzos, la industria ha modificado ambas metodo-
logias, llegando a crear sistemas hibridos que muchas veces cumplen con los tiempos estable-
cidos del proyecto, pero no con la calidad del producto o viceversa. Esto no quiere decir que las
propuestas alternativas con contenido hibrido sean malas, al contrario; es el preambulo de la
creacion de una mejor propuesta metodolégica adaptada a las necesidades de la organizacion.
No obstante, este tipo de propuestas muchas veces se hacen también por la falta de conoci-
miento integral y las bondades de métodos &giles los cuales se crearon con la idea de adaptarse
a cualquier producto de software.



2. Introduccion

El contenido de este trabajo de investigacion pretende mostrar las caracteristicas principales de
las metodologias de gestién de proyectos, catalogandolas y describiéndolas en dos principales
tendencias: los métodos agiles y los métodos tradicionales; a través de experiencias laborales y
opiniones de autores expertos en él tema, se busca hacer un andlisis minucioso de ambas me-
todologias con el supuesto que a pesar que se tienen algunas deficiencias con respecto a las
metodologias tradicionales como por ejemplo de cascada, interaccion con prototipos, modelo V,
modelo en espiral, por mencionar algunos; también cuentan con ciertas cualidades esenciales
en la gestién de proyectos. Sin embargo, con base a las tendencias en la industria de TI, los
métodos agiles como SCRUM, DSDM (Dynamic Systems Development Method) y Extream Pro-
graming, entre otros, tienden a dominar y adquirir nuevas utilizaciones en diversas areas, por
esta razdn la presente propuesta, busca aportar una idea de los posibles escenarios.

En los dltimos afios las metodologias agiles han irrumpido en la industria con fuerza en un intento
de despojar la gestién de desarrollo de software con bases metodolégicas convencionales, por
esta razébn muchas organizaciones son ahora las que se suman a esta nueva propuesta, pero
¢qué hacen novedosas estas metodologias? Algunos estudios realizados recientemente indican
gue la productividad y calidad del software aumenta utilizando los principios y valores que rigen
dichos métodos. No obstante, la mayoria de estos estudios se limitan a narrar observaciones
cualitativas. Algunos utilizan datos empiricos con el fin de apoyar sus conclusiones; los resulta-
dos arrojados se muestran tan dispersos como un 337% en la productividad y una disminucion
del 44% en el tiempo. (Dalcher & Thorbergsson, 2005). Por este motivo las organizaciones soli-
citan un reporte inicial y estudios sobre las metodologias agiles para asi poder probar y constatar
sus beneficios con la alta direccion.

Es I6gico pensar que uno de los factores que han influido en los resultados descritos con ante-
rioridad, es el rapido cambio en diversos sectores industriales, la globalizacién como punto fun-
damental de intercambio de bienes y servicios entre naciones, potencias tecnolégicas como In-
dia, Chinay Singapur abaratan la mano de obra global y crean un ambiente dindmico de cambios
rapidos y efectivos, muchas organizaciones buscan gestionar y controlar sus productos dentro
del mercado global, que por ende se vuelve cada vez mas competitivo y voraz. Como conse-
cuencia de esta competitividad hiper ritmica, la industria tecnoldgica opta cada vez mas y mas,
como se menciona anteriormente, por adoptar metodologias de gestion, control y desarrollo agi-
les que ayuden a competir y adaptarse de forma integral.

A lo largo del desarrollo de este trabajo se buscara sustentar y explicar desde un punto de vista
tedrico-practico la evolucién de un producto de software en ambos escenarios; un enfoque tradi-
cional de desarrollo de cascada y ciclo de vida del software, asi como un desarrollo agil y sus
interacciones adaptativas y enfocadas a la satisfaccion del cliente, se pretende tratar ciertos pun-
tos basicos en la configuracion de ambas metodologias con el fin de aterrizar los conceptos.

Algunos de los factores claves a evaluar son caracteristicas fundamentales del producto y su
evolucion en el ciclo de vida, criterios de aceptabilidad y calidad, dinamismo en el desarrollo del
producto, ademas la estimacion del esfuerzo de adopcion de ambas tendencias metodolégicas,
dicho esfuerzo se estima cuantitativa y cualitativamente desde un punto de vista de capital hu-
mano y capital de trabajo.



3. Planteamiento del problema

En la administracion de proyectos de software, muchas veces los responsables de la gestion
plantean un escenario bipartito para completar en tiempo y forma los requisitos solicitado por el
cliente. Con base en la experiencia de algunos especialistas en la materia, se tiene la idea que
algunos proyectos, por la complejidad del producto a entregar, no cumplen los requisitos minimos
para ser gestionados con metodologias agiles y por el contrario productos de menor complejidad,
no deben ser administrados en un contexto progresivo de cascada. Esta idea no es del todo
cierta pues muchas veces la oficina de administracion de proyectos desconoce el alcance de las
metodologias &giles por ser relativamente nuevas.

Las metodologias agiles fueron creadas aproximadamente hace 20 afios y a lo largo de ese
tiempo han demostrado gran utilidad y productividad cuando se usan en proyectos medianos y
pequefios, que tienen como caracteristica en comun los cambios constantes de requerimientos.
Sin embargo, en proyectos de dimensiones mayores los administradores de los mismos, no con-
fian aun en este tipo de metodologias, ya sea por falta de difusion o reconocimiento; lo que
conlleva a seguir usando metodologias tradicionales o también conocidas como metodologias
pesadas, causando que los proyectos presenten un sobre gasto de tiempo, dinero y esfuerzo,
por consiguiente una baja calidad en los entregables.

Principalmente Agile es el nombre que se le da a todo el conjunto de métodos que se encargan
de desarrollar productos y servicios principalmente de software con bases de gestion “ligeras”.
SCRUM se puede considerar como un componente o un marco de referencia de tendencia agil,
es un conjunto de buenas practicas para la gestion y administracion de proyectos. En otras pa-
labras, SCRUM es una de las diversas formas de poner en practica los principios del manifiesto
agil, pilar de dicha metodologia.

La cambiante industria de tecnologias de informacién evoluciona rapidamente creando un en-
torno turbulento, el cual genera cierto grado de incertidumbre en la gestién de proyectos tecno-
I6gicos; por esta razon, la adaptabilidad de las metodologias utilizadas en la construccién de
sistemas de Software hasta el momento, esta enfocada a las metodologias convencionales. No
obstante, surge la pregunta ¢se adaptan bien las metodologias convencionales a las actuales
caracteristicas de dinamismo y variabilidad del mercado? ¢ Necesitamos nuevas alternativas que
se ajusten de un modo mas fehaciente a dichas necesidades? Segun Kent Beck, uno de los
padres del modelo agil, “cada cosa en software cambia. Los requisitos cambian, el disefio cam-
bia, el negocio cambia, la tecnologia cambia, el equipo cambia y los miembros del equipo cam-
bian. El problema no es el cambio, porque el cambio, inevitablemente, va a ocurrir. El problema,
realmente, es nuestra inhabilidad para hacer frente a los cambios”. (Kent, Xtream Programming,
p.56) por tal motivo, parte del mercado de software esta teniendo variaciones, por lo que las
organizaciones se obligan cada vez mas a abordar estos cambios con nuevas alternativas que
les permitan adaptarse mejor a la actual situacion.

4. Hipotesis

4.1 Tecnologia actual:

Desarrollo de proyectos de software en cascada basado principalmente en un enfoque SDLC
(Software Develop Live Cycle), algunos proyectos bancarios en México se administran de forma
tradicional bajo las normas y principios del PMBOK, la figura metodolégica muestra tendencias
de gestion tradicional como: Documentacion especifica por fases, enunciados del alcance del



proyecto, documento de especificaciones exactas, documento de andlisis, acta constitutiva del
proyecto, creacion del EDT (Estructura de desglose del trabajo), concatenado de los interesado
del proyecto, entre otras.

4.2 Tecnologia buscada:

La tecnologia que se busca es la migracion a SCRUM como base metodoldgica y marco referen-
cial de gestién de proyectos; dicha migracion se pretende llevar a cabo por medio de fases que
cumplan ciertas caracteristicas particulares como son: contar solamente con dos documentos de
control del proyecto (1. Los criterios de aceptabilidad y 2. Las historias de usuarios). También se
busca establecer cortos periodos de tiempo en el desarrollo del producto, con el fin de presentarle
al usuario final eventualmente una pequefia pero valiosa parte del producto final; otra caracteris-
tica que se busca es tener reuniones periddicas para el refinamiento de dicho producto; reuniones
con el denominado equipo SCRUM con la finalidad de remarcar las fortalezas y debilidades de
cada miembro.

La parte de la comunicacién clara y oportuna es fundamental como parte de otro elemento a
considerar, puesto que, por medio de llamadas diarias de estatus, el gestor del proyecto deno-
minado Maestro SCRUM da seguimiento a la evolucion del trabajo y facilita el mismo a los miem-
bros de su equipo.

Con todo esto, el objetivo primordial desde la perspectiva empresarial, es buscar generar un
impacto econdmico positivo hacia el duefio o cliente final del producto a desarrollar, a través de
optimizar tiempos, maximizar recursos materiales y humanos, estos Ultimos auto-gestionados
con objetivos especificos y caracteristicas distintas, pero con una meta en comun.

4.3 Desarrollo de Hipotesis:

La migracion de proyectos de diversos tamafios y caracteristicas, inicialmente formados con prin-
cipios lineales-secuenciales bajo un esquema metodolégico “pesado”, que para este fin se deno-
mina “de cascada”; con rumbo hacia un marco de referencia “agil” e incremental denominado
SCRUM. Bajo el supuesto que, con dicha migracion el usuario final del producto de software a
desarrollar estara ahorrando tiempo y esfuerzo.

Otro factor importante que se pretende desarrollar en este trabajo es sobre la postura de las
bondades en las metodologias agiles con respecto a las tradicionales, con lo anterior se remar-
caran ciertas caracteristicas de ambas tendencias y una propuesta de solucién sobre la migra-
cion de un proyecto de tamafio medio con gran impacto que actualmente se desarrolla con el
método de cascada y se pretende migrar a SCRUM.

5. Objetivos

5.1 Objetivos Generales

Aplicar la metodologia SCRUM en la administracion y gestion de proyectos de desarrollo de soft-
ware.

Este aplicativo se hard bajo un esquema comparativo en términos metodol6égicos, demostrando
los beneficios de adoptar SCRUM como marco de referencia, asi como sustentar el supuesto



que cualquier proyecto, no importando sus caracteristicas, puede ser gestionado bajo este mo-
delo ahorrando tiempo, esfuerzo y recursos.

5.2 Objetivos Particulares

Descripcion del objetivo

Ejemplificar la migraciéon metodoldgica

de un proyecto real con lineamientos tra-
dicionales hacia SCRUM.

Beneficios a obtener

Exponer los beneficios de la adopcion de

dicha metodologia con un enfoque tan-
gible y sustentable.

Remarcar las ventajas y desventajas de
la utilizacion de SCRUM como metodo-
logia de gestion de proyectos.

Conocer las principales razones de
adoptar SCRUM entre el resto de las
metodologias agiles.

Crear un marco referencial para aque-
llos administradores de proyectos que
busquen una referencia puntual de la

Brindar un panorama especifico de la
utilizacion de SCRUM como herramienta
de gestion de proyectos.

utilizacion de SCRUM en la gestion.

Detallar los puntos principales del ciclo
de vida en el desarrollo de un producto
de software.

6. Justificacion

Una de las principales limitantes sobre la utilizacion del marco del PMP, es lo que describe Swen-
son, (2002, p.87), “El PMBOK es una metodologia rigida y poco dindmica, no apta para entornos
complejos y susceptibles a cambios, como son la mayoria hoy en dia”.

Sin embargo, desde un punto de vista teérico el PMBOK, es un marco general de administracion
de proyectos y es aplicable a cualquier tipo de proyecto por lo cual no prescribe ninguna meto-
dologia concreta, en otras palabras, la guia del PMBOK no es una metodologia; es un marco de
referencia, un compendio de buenas précticas, una guia sobre aplicacién de técnicas y herra-
mientas de administracion de proyectos, un convenio sobre nomenclatura. EI PMBOK elige cua-
les de los procesos propuestos aplican al proyecto a desarrollar, y pueden ser combinados con
cualquier metodologia de gestion.

SCRUM es una metodologia especifica, definida paso por paso, para desarrollo de productos,
sobre todo en el mundo de Software. Define desarrollo de producto, y es tan amplio como el
administrador de proyectos decida. Por lo anterior, a continuacion se describen un par de carac-
teristicas de cada uno.

e Guia del PMBOK ofrece una vision global y generalista de varias facetas de la gestion de
proyectos, que sin duda resulta Gtil como referencia, sin ser limitadora, para cualquier
entorno, practique la metodologia que practique.

» SCRUM propone enfoques dinamicos e invita a un cambio de la cultura de trabajo de las
empresas, incluso si no se sigue esta metodologia agil a pie de la letra, usando sélo
algunos de sus elementos. (Abrahamsson, 2002).



De acuerdo con el PMBOK un proyecto se denomina como un esfuerzo temporal para obtener
un resultado Unico el cual tiene cierto niumero de entradas y de salidas que sirven para lograr
dicho resultado. (PMBOK, 6ta edicion, 2017).

Dentro de las entradas, el control de cambios es fundamental y se debe gestionar bajo el su-
puesto que los cambios son excepcionales por el alto costo en el impacto del proyecto; ya que
al modificar el alcance, por ende se modificara el tiempo y el costo del mismo. Debido principal-
mente a esta caracteristica especifica del PMBOK, los gerentes de proyecto enfrentan grandes
conflictos al momento de modificar el alcance del mismo, lo cual de cierta manera genera incon-
formidad por parte del duefio del producto (cliente o usuario final); la propuesta de las metodolo-
gias agiles es tener un canal de comunicacion abierto de forma constate con el representante
del cliente, con el objetivo de realizar cambios en tiempo y forma para asi adaptar el producto a
entregar de acuerdo a las necesidades especificas del cliente, por lo anterior el tiempo que se
invierta en el desarrollo del proyecto asi como los recursos, sera estrictamente lo hecesario para
obtener una satisfaccion real de dicho cliente.

SCRUM es un modelo de referencia que define un conjunto de practicas y roles, y que puede
tomarse como punto de partida para definir el proceso de desarrollo que se ejecutara durante un
proyecto. Los roles principales en SCRUM son el SCRUM Master, que mantiene los procesos y
trabaja de forma similar al director de proyecto, el ProductOwner, que representa a los stakehol-
ders (interesados externos o internos), y el equipo que incluye a los desarrolladores; dichos roles
no son limitativos ya que se pueden rolar de acuerdo a las necesidades del proyecto. SCRUM
esta catalogada como una metodologia de desarrollo agil con ciclos secuencias con solapa-
miento. (Abrahamsson, 2002)

SCRUM permite la creacion de equipos auto organizado impulsando la co-localizacion de todos
los miembros del equipo, y la comunicacion verbal entre todos los miembros y disciplinas involu-
crados en el proyecto.

Un principio clave de SCRUM es el reconocimiento de que durante un proyecto los clientes pue-
den cambiar de idea sobre lo que quieren o necesitan, y que los desafios impredecibles no pue-
den ser facilmente enfrentados de una forma predictiva y planificada. Por lo tanto, SCRUM
adopta una aproximacién pragmatica, aceptando que el problema no puede ser completamente
entendido o definido, y centrdndose en maximizar la capacidad del equipo de entregar rapida-
mente y responder a requisitos emergentes.

Existen varias implementaciones de sistemas para gestionar el proceso de SCRUM, que van
desde notas amarillas “post-it” y pizarras hasta paquetes de Software. Una de las mayores ven-
tajas de SCRUM es que es muy facil de aprender, y requiere muy poco esfuerzo para comen-
zarse a utilizar.

7. Marco teorico.

7.1 Antecedentes de los modelos de gestion de proyectos

En conjunto, la utilizacién de todos estos elementos (entre otros), se denomina gestién de pro-
yectos; esta técnica surgio en los afios 50 dentro del &mbito militar; debido a que los proyectos
gue se desarrollaban eran de gran magnitud y requerian de recursos materiales y humanos es-
pecialistas en diversas areas, por lo tanto, la coordinacion de estos grupos era tan solo un paso
natural.



Fue a partir de esos momentos cuando comienzan a surgir diversas herramientas, técnicas y
métodos que facilitarian la gestion de un proyecto, algunos ejemplos son: El ciclo de vida, des-
composicion en tareas, realizacién de graficos, entre otros. (Palacios, 1998, p67)

En la figura siguiente (Fig. 1); se muestra una breve descripcion de la evolucién en la adminis-
tracion de proyectos, cabe sefialar que todos estos acontecimientos, se desarrollaron debido al
dinamismo y tendencias globalizadas, asi como a la necesidad del ser humano de organizar y
sistematizar los procesos no importando las dimensiones de estos.

Figura 1. Evolucion Histérica de la Gestion de Proyectos.
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Fuente: Trigas, 2016, p55

La administracién de proyectos tiene sus origenes a finales del siglo XIX. En este articulo se
explica como las metodologias cientificas, sociales y empresariales desarrolladas a lo largo de
mas de un siglo influyeron en la teoria moderna de la administracién de proyectos.

La administracién de proyectos, en su forma moderna, comenzé a afianzarse hace solo unas
décadas. A partir de principios de los afios sesenta del siglo pasado, las empresas y otras orga-
nizaciones comenzaron a observar las ventajas de organizar el trabajo en forma de proyectos.
Esta perspectiva de organizacién centrada en proyectos evolucion6 aun mas cuando las organi-
zaciones empezaron a entender la necesidad fundamental de que sus empleados se comuniquen
y colaboren entre si al tiempo que integran su trabajo en diferentes departamentos, profesiones
y, en algunos casos, industrias completas.

En la actualidad, los preceptos bésicos de administracién de proyectos estan representados por
el triangulo del proyecto, un simbolo que popularizé Harold Kerzner, Ver Figura 2.



Figura 2: La triple restriccion en la gestién de proyectos.
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Fuente: Kerzner, 1979, p 86

Podemos remontarnos aiin mas atras, a la segunda mitad del siglo XIX, cuando el mundo em-
presarial comenzaba a ser cada vez mas complejo, para observar como la administracion de
proyectos evolucioné a partir de principios basicos de administracién. Los proyectos guberna-
mentales a gran escala fueron el impulso para tomar decisiones importantes que se convirtieron
en la base de la metodologia de la administracién de proyectos. Por ejemplo, en los Estados
Unidos el primer proyecto verdaderamente grande del gobierno fue el ferrocarril transcontinental,
cuya construccién comenz6 en los afios sesenta del siglo XIX. De repente, los lideres empresa-
riales debieron enfrentarse a la enorme tarea de organizar el trabajo manual de miles de traba-
jadores, ademas del procesamiento y montaje de las materias primas en cantidades sin prece-
dentes.

Entre finales del siglo XIX y principios del XX, Frederick Taylor (1856—1915) comenz0é a realizar
estudios detallados del trabajo. Aplicé el razonamiento cientifico y demostré que el trabajo puede
analizarse y mejorarse si se centra en las partes fundamentales. Puso en practica sus ideas en
las tareas realizadas en las fundiciones de acero, como recoger arena con la pala y levantar, y
trasladar piezas. Anteriormente, la Unica manera de mejorar la productividad era exigir a los tra-
bajadores mas esfuerzo y mas horas de trabajo. Taylor presentd el concepto de trabajar con mas
eficiencia en lugar de mas esfuerzo y tiempo. La inscripcién en la tumba de Taylor en Filadelfia
avala su lugar en la historia de la administracion: "El padre de la administracion cientifica". (Tham-
hain, 1986, p122)

Taylor, Henry Gantt (1861 — 1919) estudié detalladamente el orden de las operaciones de trabajo.
Sus estudios de administracion enviaron aportaron bastante valor durante la primera guerra mun-
dial. Su diagrama de Gantt con barras de tareas y marcadores de hitos, la secuencia y la duracién
de todas las tareas en un proceso de esquemas. Dicho diagrama resulté ser una herramienta
analitica eficaz para los administradores, la cual ha permanecido practicamente sin cambios por
casi cien afios. No fue sino hasta la década de 1990 que Microsoft Office Project agreg6 por
primera vez las lineas de vinculo a estas barras de tareas, para remarcar dependencias entre
dichas tareas.

En la actualidad, el legado de Henry Gantt se recuerda con una medalla entregada en su nombre
por la Sociedad Estadounidense de Ingenieros Mecanicos (American Society of Mechanical En-
gineers).

Taylor, Gantt y otros contribuyeron a que la administracion de proyectos sea una funcién empre-
sarial destacada que requiere de estudio y disciplina. En las décadas anteriores a la Segunda
Guerra Mundial, los métodos de marketing, la psicologia industrial y las relaciones humanas co-
menzaron a tener un lugar como partes fundamentales de la administracion de proyectos. (Cle-
land, 1999).



Para mediados del siglo XX, durante la segunda guerra mundial, el gobierno de Estados Unidos
manejé proyectos militares y una importante reduccion de tiempo a sus respectivas obras lo cual
generd, nuevas estructuras de organizacién. Diagramas de red complejos, denominados diagra-
mas PERT y el método de ruta critica; dichas herramientas ofrecieron un mayor control sobre la
ingenieria de proyectos muy complejos (como sistemas militares de armas con una gran variedad
de tareas y varias interacciones en muchos puntos cronograficos).

En poco tiempo, estas técnicas se extendieron a todos los tipos de industrias a medida que los
lideres empresariales buscaban estrategias y herramientas nuevas de administracion para con-
trolar su crecimiento en un mundo competitivo en constante evolucion. A comienzos de la década
de los sesenta, las empresas comenzaron a aplicar teorias generales del sistema a las interac-
ciones empresariales. En su libro The Theory and Management of Systems, Richard Johnson,
Fremont Kast y James Rosenzweig describieron como una empresa moderna se parece al orga-
nismo de un ser humano, con el sistema éseo, muscular, circulatorio, nervioso y demas.

Hoy en dia, Este punto de vista de considerar a una empresa como el organismo de un ser
humano implica que, para que un negocio pueda sobrevivir y prosperar, todas sus piezas funcio-
nales deben trabajar en conjunto hacia objetivos o proyectos especificos. En las décadas poste-
riores a los afios sesenta, este enfoque hacia la administracién de proyectos comenzé a afian-
zarse en sus formas moderas. Aunque varios modelos empresariales distintos evolucionaron
durante este periodo, todos comparten una estructura subyacente comun: un administrador del
proyecto administra el proyecto, reline un equipo y garantiza la integraciéon y comunicacion hori-
zontal del flujo de trabajo en los diferentes departamentos. (Saladis, 2009)

Durante las ultimas décadas, la administracion de proyectos no ha dejado de evolucionar. Existen
dos tendencias importantes emergentes:

e Planeacion descendente y revision: Esta tendencia se caracteriza por la toma de decisio-
nes en toda la empresa sobre la cartera de proyectos que una organizacion deberia tener
y por permitir que las tecnologias de mineria de datos hagan mas transparente la infor-
macion de la cartera.

¢ Planeacion ascendente: Esta tendencia enfatiza el uso de disefios de proyectos mas sen-
cillos, ciclos mas breves, colaboracion eficiente entre los miembros del equipo, participa-
cibn mas solida de los miembros del equipo y toma de decisiones. Este enfoque se co-
noce ampliamente como administracion de proyectos agil e incluye varias metodologias
relacionadas, como SCRUM, Crystal, Extreme Programming, Unified Process y muchas
otras.

7.2 Administracion de proyectos

Desde una perspectiva general surge la pregunta ¢En esencia que es un proyecto y como se
define?

Segun el PMI en su guia PMBOK, un proyecto se podria definir como “un esfuerzo temporal que
se lleva a cabo para crear o alcanzar un producto, servicio o resultado Unico” (PMBOK, 2017, p3)

Se dice entonces que un proyecto tiene un inicio y un fin, limitado por tres factores principalmente;
el tiempo, el presupuesto y el alcance. Dichas restricciones trabajan en correlacion, ya que si
alguna se ve afectada positiva 0 negativamente, las otra dos también sufrirdn impacto. Por ejem-
plo, si el alcance del proyecto se ve afectado por algun requisito adicional o la mala interpretacion



de algun requerimiento de negocio, autométicamente el proyecto esta propenso a sufrir retrasos;
en su defecto, si el administrador de proyectos decide finalizar en los tiempos establecidos, ten-
dria que incorporar recursos adicionales o establecer horarios extendidos de trabajo, lo cual por
ende genera un incremento de costos.

Con este principio, en un proyecto, la consecucion de los objetivos al final del mismo es la maxima
deseada, pero la mayor parte de las veces, ya sea por una mala planificacién, alguna eventuali-
dad o bien por una mala gestion de los recursos, es imposible finalizar el proyecto con éxito. Sin
embargo, aun asi, se puede considerar finalizado.

Existen diversos factores que pueden hacer que el proyecto no llegue a alcanzar los objetivos
finales establecidos por los interesados en el proyecto (stakeholders). El seguimiento y gestion
apropiados de dan por diversos factores, algunos considerados esenciales se muestran en la
figura 3; Sin embargo, también algunos otros factores considerados como marco de referencia
de un proyecto que se considera ideal cumple con lo siguiente:

¢ Entorno: No sufre modificaciones de forma rapida, sino que se alarga en el tiempo.

¢ Cliente: Tiene mucha claridad en que se necesita, sabe como transmitirlo y el resto de
los equipos entendera perfectamente sus necesidades.

e Equipo: Disponemos del equipo de profesionales necesario para poder atender esta ne-
cesidad y ademas sabemos cémo resolverla.

o Fases: Las fases se harian de una forma lineal, organizada y no surgiria ningan pro-
blema durante su realizacion.

Figura 3. Caracteristicas estandares de un proyecto
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Tal como define el PMBOK a un esfuerzo de trabajo permanente, el cual es por lo general un
proceso repetitivo que sigue los procedimientos existentes de una organizacién. En cambio, de-
bido a la naturaleza Unica de los proyectos, pueden existir incertidumbres o diferencias en los
productos, servicios o resultados que el proyecto genera. Las actividades del proyecto pueden
ser nuevas para los miembros del equipo del proyecto, lo cual puede requerir una planificacion
con mayor dedicacién que si se tratara de un trabajo de rutina. Ademas, los proyectos se llevan

Fuente: Trigas, 2016, p25



a cabo en todos los niveles de una organizacion. Un proyecto puede involucrar a una unica per-
sona o a varias personas, a una unica unidad de la organizacién, o a multiples unidades de
multiples organizaciones. (PMBOK, 2017, p3)

Por ende, un proyecto puede lograr los siguientes puntos:

¢ Un producto, que puede ser un componente de otro elemento, una mejora de un ele-
mento o un elemento final en si mismo.

e Un servicio o la capacidad de realizar un servicio (p.ej., una funcion de negocio que
brinda apoyo a la produccién o distribucion).

¢ Una mejora de las lineas de productos o servicios existentes (p.ej., Un proyecto Seis
Sigma cuyo objetivo es reducir defectos).

¢ Un resultado, tal como una conclusién o un documento (p.€j., un proyecto de investiga-
cioén que desarrolla conocimientos que se pueden emplear para determinar si existe una
tendencia o si un nuevo proceso beneficiara a la sociedad).

Un proyecto puede ser cualquier proceso de transformacion en cualquier &mbito, desde un desa-
rrollo Software de un producto en especifico, la infraestructura de telecomunicaciones, cambio
de procesos en alguna empresa, el desarrollo de una investigacion minuciosa que se registre
adecuadamente, por mencionar algunos.

Es importante destacar también la relacion que existe entre las dimensiones de gestion de pro-
yectos, puesto que para este fin existen tres niveles: “La relacion entre portafolios, programas y
proyectos es tal que un portafolio se refiere a un conjunto de proyectos, programas, subconjuntos
de portafolios y operaciones que se gestionan como un grupo para alcanzar determinados obje-
tivos estratégicos”, ver figura 4. (PMBOK, 2017, p4)

Figura 4. Interaccion entre Direcciéon de proyectos, programas y portafolios
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De acuerdo con la gréfica anterior, la relacién que existe entre los programas como nivel macro
y los proyectos como nivel micro, pasando por los portafolios en un punto medio; es de suma
importancia debido a los lineamientos a los que se apegan de forma tripartita, en otras palabras,
los programas y proyectos deben estar alineados al enfoque y objetivos del portafolio. Trabajar
en funcidn a este, para no desviar recursos y esfuerzos a un punto fuera de la vision empresarial.

7.3 Direccion de proyectos

Segun el PMBOK (2017, p9) la direccion de proyectos de define como la aplicacién de conoci-
mientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los
requisitos del mismo. También menciona que esta direccion se logra mediante la aplicacion e
integracion adecuada de los 49 subprocesos de la gestion de proyectos, agrupados en forma
l6gica y que a su vez se catalogan en cinco grupos de procesos como son: 1. Inicio, 2. Planifica-
cion, 3. Ejecucioén, 4. Monitoreo y Control y 5. Cierre.

Generalmente el director del proyecto debe considerar aspectos clave como son la identificacion
de requisitos; concatenacion de necesidades, inquietudes y expectativas de los interesados en
gue el proyecto se realice; comunicaciones efectivas entre dichos interesados; gestionar a los
interesados para lograr culminar los entregables establecidos; equilibrar algunas restricciones
como el alcance, el tiempo, los costos, la calidad, los riesgos, por mencionar algunos.

Como se menciona anteriormente, la relacion entre estos factores es tal que, si alguno de ellos
cambia, es probable que al menos otro de ellos se vea afectado. Por ejemplo, si el cronograma
es acortado, a menudo el presupuesto necesita ser incrementado a fin de afiadir recursos adi-
cionales para completar la misma cantidad de trabajo en menos tiempo. Si no fuera posible au-
mentar el presupuesto, se podria reducir el alcance o los objetivos de calidad para entregar el
resultado final del proyecto en menos tiempo y por el mismo presupuesto. Los interesados en el
proyecto pueden tener opiniones diferentes sobre cuales son los factores mas importantes,
creando un desafio aun mayor. La modificacion de los requisitos o de los objetivos del proyecto
también puede generar riesgos adicionales. El equipo del proyecto necesita ser capaz de evaluar
la situacién, equilibrar las demandas y mantener una comunicacion proactiva con los interesados
a fin de entregar un proyecto exitoso.

Cabe mencionar que basado en entrevistas y comentarios de expertos, se tiene la idea que un
proyecto gestionado bajo los principios del PMBOK no tiene la capacidad de manejar los cambios
de forma dinamica y agregarlos rdpidamente al alcance; dado el potencial de cambios, el desa-
rrollo del plan de gestion es muy iterativo ya que su elaboracion es progresiva a lo largo del ciclo
de vida del proyecto. Esto significa que progresivamente los cambios se van incorporando en el
proyecto por medio de un control estricto de documentacion, dicho control consume un tiempo
considerable para el gestor del proyecto.

En diversas organizaciones, la direccién de proyectos esta a cargo de una oficina denominada
PMO (Project Management Office), dicha oficina es una estructura de gestion que estandariza
los procesos de gobierno relacionados con el proyecto y hace mas facil compartir recursos, me-
todologias, herramientas y técnicas. Las responsabilidades de una PMO pueden abarcar desde
el suministro de funciones de soporte para la direccién de proyectos hasta la responsabilidad de
la propia direccién de uno o mas proyectos.



La PMO integra los datos y la informacién de los proyectos estratégicos corporativos y evalla
hasta qué punto se cumplen los objetivos estratégicos de alto nivel. La PMO constituye el vinculo
natural entre los portafolios, programas y proyectos de la organizacion y los sistemas de medida
corporativos (como por ejemplo cuadro de mando integral). Puede que los proyectos que la PMO
apoya o dirige no guarden mas relacion entre si que la de ser gestionados conjuntamente. La
forma, la funcion y la estructura especificas de una PMO dependen de las necesidades de la
organizacion a la que ésta da soporte.

“Una PMO puede tener la autoridad para actuar como un interesado integral y tomar decisiones
clave a lo largo de la vida de cada proyecto, hacer recomendaciones, poner fin a proyectos o
tomar otras medidas, segun sea necesario, a fin de mantenerlos alineados con los objetivos de
negocio” (PMBOK, 2017, p13). Asimismo, la PMO puede participar en la seleccién, gestion e
utilizacion de recursos de proyectos compartidos o dedicados.

Otro factor que destacar es la importancia de la gestion de las operaciones en las organizaciones,
dicha gestién se puede realizar por medio de cambios o ajustes a la vision y estrategia organiza-
cional, por medio de proyectos de implementacién o de cualquier otro tipo. A pesar de su hatu-
raleza temporal, los proyectos pueden contribuir al logro de los objetivos de la organizacion
cuando estan alineados con su estrategia. Las organizaciones modifican a veces sus operacio-
nes, productos o sistemas mediante la generacion de iniciativas estratégicas de negocio que se
desarrollan e implementan a través de proyectos. Los proyectos requieren actividades de direc-
cion de proyectos y conjuntos de habilidades, mientras que las operaciones requieren gestion de
procesos de negocio, actividades de gestion de las operaciones y conjuntos de habilidades.

Por tal motivo los cambios en las operaciones de negocio pueden dar lugar a un proyecto espe-
cifico, en particular cuando se producen cambios sustanciales en las mismas como consecuencia
de la entrega de un nuevo producto o servicio. Las operaciones permanentes estan fuera del
alcance de un proyecto; sin embargo, existen puntos de interseccion en que se cruzan ambas
areas.

Cuando en el alcance del proyecto, el gestor desconoce las limitantes del producto o servicio a
desarrollar, usualmente se llega a caer de forma eventual, a la ejecucién de operaciones, en vez
de acotar el alcance del entregable se ejecuta un ciclo de vida constante de las mismas activida-
des previamente implementadas. Por lo anterior, el administrador de proyectos debe conocer los
requisitos del cliente a detalle y saber si se debe 0 no implementar un cambio documentado para
ajustar dicho alcance a los criterios de aceptabilidad del usuario final.

Desafortunadamente el desarrollo de un producto o servicio relacionado a Tl o Software, no es
tan sencillo. Esto es que debido al entorno al que se desarrolla como nuevas tecnologias, incre-
mento o disminucién de funcionalidades, competencia, entre otras; sufre modificaciones de forma
constante, de tal manera que la idea del proyecto esencial o que se contemplé en un inicio,
termina mutandose en otra cosa muy diferente.

Cuando se define el planteamiento del proyecto o producto a desarrollar, se deben considerar
los siguientes factores:

¢ Cliente: Sera la persona que esta requiriendo una solucion para un problema especifico.
e Usuarios: La persona que utiliza este utilizando la solucion o producto desarrollado.

o Tiempo: Donde las fechas de inicio y final son establecidas.

e Costos: La cantidad de dinero que se utilizara en funcion al tiempo y esfuerzo utilizados.



Administrador de Proyectos: Es el o los individuos que se necesitan para fungir como
gestor y administrador de recursos, asi como la planificacion y control del mismo.

Otras caracteristicas descriptivas del PMBOK que pueden ser tomadas con enfoque negativo
debido a su naturaleza estética son:

El jefe de proyecto puede no tener conocimientos técnicos y dedicarse exclusivamente al
control siguiendo los procedimientos establecidos y limitandose a la generacién de infor-
mes, actas, diagramas de Gantt, WBS (Estructura de desglose de trabajo, por sus siglas
en ingles), asi como herramientas que facilitan la gestién pero que no forman parte del
objetivo del proyecto. Un jefe de proyecto con estas caracteristicas no podra participar
activamente en la toma de decisiones técnicas.

En proyectos largos, cefiirse a un plan estatico puede provocar que el producto final ya
no cubra la totalidad de las necesidades del cliente dado que estas han cambiado desde
el inicio. Por tal motivo, durante el propio desarrollo del producto, es posible que se deban
ampliar las caracteristicas disefiadas inicialmente con tal de que no sea obsoleto antes
de su salida al mercado.

Incertidumbre: Debido al entorno rapido e inestable que se vive, donde cumplir el plan
inicial no garantiza el éxito. La idea de “producto terminado” puede perder su sentido en
determinados sectores, por ejemplo, en el desarrollo de software, dado que el producto
esta evolucionando constantemente. La capacidad de adaptacion a partir de la retroali-
mentacion e incorporacion de nuevas ideas es fundamental en la industria tecnolégica.

7.4 Definicion de las areas de conocimiento del PMBOK.

Dentro de la estructura de la gestién de proyectos definida por el PMI, se han identificado 5
procesos y 10 areas del conocimiento que integran la administracion de proyectos, estos se des-
criben a continuacion:

Procesos en la administracion de proyectos:

1.

El grupo de procesos de iniciacion. Agquellos procesos realizados para definir un nuevo
proyecto o una nueva fase de un proyecto ya existente, mediante la obtencién de la au-
torizacion para comenzar dicho proyecto o fase.

El grupo de procesos de planificacion. Aquellos procesos requeridos para establecer el
alcance del proyecto, refinar los objetivos y definir el curso de accién necesario para al-
canzar los objetivos para cuyo logro se emprendi6 el proyecto.

El grupo de procesos de ejecucion. Aquellos procesos realizados para completar el tra-
bajo definido en el plan para la direccion del proyecto a fin de cumplir con las especifica-
ciones de este.

El grupo de procesos de seguimiento y control. Aquellos procesos requeridos para dar
seguimiento, analizar y regular el progreso y el desempefio del proyecto, para identificar
areas en las que el plan requiera cambios y para iniciar los cambios correspondientes.
El grupo de procesos de cierre. Aquellos procesos realizados para finalizar todas las ac-
tividades a través de todos los grupos de procesos, a fin de cerrar formalmente el proyecto
0 una fase del mismo.



Con respecto a las 10 areas de conocimiento:

1.

10.

Gestion de la integracion del proyecto. Incluye los procesos y actividades necesarios
para identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los diversos procesos de la direc-
cion de proyectos dentro de los grupos de procesos de direccion de proyectos. La gestion
de la integracion del proyecto implica tomar decisiones en cuanto a la asignacion de re-
cursos, balancear objetivos y manejar las interdependencias entre las areas de conoci-
miento; asi como también la gestién del conocimiento del proyecto.

Gestidn del alcance del proyecto. Incluye los procesos necesarios para garantizar que
el proyecto incluya todo el trabajo requerido para completarlo con éxito. El objetivo prin-
cipal de esta area, es definir y controlar qué se incluye y qué no, en el proyecto.

Gestién de la programacién del proyecto. Incluye los procesos requeridos para admi-
nistrar la finalizacién del proyecto a tiempo, los cuales son: Definir las actividades, se-
cuenciar las actividades, estimar los recursos de las actividades, estimar la duracion de
las actividades, desarrollar el cronograma y controlar el cronograma.

Gestion de los costos del proyecto. Incluye los procesos involucrados en estimar, pre-
supuestar y controlar los costos de modo que se complete el proyecto dentro del presu-
puesto aprobado.

Gestién de la calidad del proyecto. Incluye los procesos y actividades de la organiza-
cion ejecutante que determinan responsabilidades, objetivos y politicas de calidad a fin
de que el proyecto satisfaga las necesidades por las cuales fue emprendido.

Gestién de los recursos del proyecto. Incluye los procesos que organizan, estiman,
gestionan y conducen el equipo del proyecto. El equipo del proyecto esta conformado por
aqguellas personas a las que se les ha asignado roles y responsabilidades para completar
el proyecto. También los recursos se deberan controlar. (PMBOK, 2017, p15)

Gestion de las comunicaciones del proyecto. Incluye los procesos requeridos para
garantizar que la generacion, la recopilacion, la distribucion, el almacenamiento, la recu-
peracion y la disposicién final de la informacion del proyecto sean adecuados y oportunos.
Gestion de los riesgos del proyecto. Incluye los procesos relacionados con llevar a
cabo la planificacion de la gestion, la identificacion, el andlisis, la planificacion de res-
puesta a los riesgos, la implementacion de la respuesta a los riesgos previamente anali-
zados, asi como su monitoreo y control en un proyecto.

Gestion de las adquisiciones del proyecto. Incluye los procesos de compra o adquisi-
cion de los productos, servicios o resultados que es necesario obtener fuera del equipo
del proyecto. Incluye los procesos de gestion del contrato y de control de cambios reque-
ridos para desarrollar y administrar contratos u 6érdenes de compra.

Gestion de los interesados del proyecto. Incluye los procesos necesarios para identi-
ficar a las personas, grupos u organizaciones que pueden afectar o ser afectados por el
proyecto, para analizar las expectativas de los interesados y su impacto en el proyecto.



7.5 Metodologias de desarrollo de proyectos de Software

En el desarrollo del software, se entiende que la tecnologia es aquella disciplina que indica que
métodos, técnicas y herramientas se deben usar en cada fase del ciclo de vida de desarrollo del
software. Existen varias metodologias para la gestion de proyectos, desde un punto vista técnico
se puede decir que el proceso antes mencionado es un marco de trabajo de las tareas que se
requieren para construir software de alta calidad. El proceso proporciona una iteracion entre los
usuarios y los disefiadores, entre los usuarios y las herramientas de desarrollo, y entre los dise-
fladores y las herramientas de desarrollo (tecnologia). Es un proceso interactivo donde la herra-
mienta de desarrollo se usa como medio de comunicacién, con cada iteracion del dialogo se
obtiene mayor conocimiento.

7.5.1 Metodologia de Cascada

También conocida como modelo de cascada, fue creada por Bennington en 1956, y posterior-
mente modificado por Royce en 1970. Pressman lo presenta como ciclo de vida clasico y se
denomina en cascada porque su caracteristica principal es que no se comienza con un paso
hasta que no se ha terminado el anterior. La metodologia de cascada establece que el software
debe ser construido, rigurosamente, a través de una transformacién sucesiva de documentos,
siguiendo una estrategia lineal de desarrollo. Primero saber qué se quiere y después, cuando se
conozca todo lo que se quiere, empezar a construirse comienza la construccion.

El método es también conocido como modelo lineal secuencial sugiere un enfoque sistematico,
secuencial para el desarrollo del software que comienza en un nivel de sistemas y avanza con el
andlisis, disefio, fase de construccioén, fase de pruebas y la post implementacion.

El primer paso es conseguir un documento con la especificacion completa, exacta, no ambigua
de los requisitos del sistema software que debe ser desarrollado. Este documento inicial es trans-
formado en un documento de analisis, supuestamente alejado de la maquina. Después, a partir
del andlisis, se obtiene otro documento, el disefio. Por Gltimo, del disefio se obtiene el documento
final: el codigo. Para asegurar que no se introducen equivocaciones al transformar un documento
(modelo) en otro, se hacen pruebas, al terminar cada uno. Las pruebas son planificadas desde
el principio y se documentan como se vayan realizando. Antes de la entrega final del software,
se valida que satisface los requisitos definidos en el documento inicial, tal como refiere la si-
guiente figura (fig. 5), las fases del método en cascada son:

Fig. 5 Fases Metodologia de Cascada
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Fuente: Zibert, 2016, p1



Las fases de la figura 5 implican:

1. Ingenieria y Analisis del Sistema: Debido a que el software es siempre parte de un sistema
mayor, el trabajo comienza estableciendo los requisitos de todos los elementos del sistema
y luego asignando algun subconjunto de estos requisitos al software.

2. Andlisis de los requisitos del software: el proceso de recopilacion de los requisitos se centra
e intensifica especialmente en el software. El ingeniero de software debe comprender el &m-
bito de la informacion del software, asi como la funcion, el rendimiento y las interfaces reque-
ridas.

3. Disefio: el disefio del software se enfoca en cuatro atributos distintos del programa; la
estructura de los datos, la arquitectura del software, el detalle procedimental y la caracteriza-
cion de la interfaz. El proceso de disefio traduce los requisitos en una representacion del
software con la calidad requerida antes de que comience la codificacién.

4. Codificacion: el disefio debe traducirse en una forma legible para la maquina. Si el disefio
se realiza de una manera detallada, la codificacion puede realizarse mecanicamente.

5. Prueba: una vez que se ha generado el cédigo comienza la prueba del programa. La
prueba se centra en la légica interna del software y en las funciones externas, realizando
pruebas que aseguren que la entrada definida produce los resultados que realmente se re-
guieren.

6. Mantenimiento: el software sufrirA cambios después de que se entrega al cliente. Los cam-
bios ocurrirdn debidos a que se haya encontrado errores, a que el software deba adaptarse
a cambios del entorno externo (sistema operativo o dispositivos periféricos) o a que el cliente
requiera ampliaciones funcionales o del rendimiento.

En la metodologia vemos una ventaja evidente y radica en su sencillez, ya que sigue los pasos
intuitivos necesarios a la hora de desarrollar el software. Pero el método se aplica en un contexto,
asi que debemos atender también a él y saber que los proyectos reales raramente siguen el flujo
secuencial que propone el modelo. Siempre hay iteraciones y se crean problemas en la aplica-
cién del paradigma.

Normalmente, al principio, es dificil para el cliente establecer todos los requisitos explicitamente.
El ciclo de vida clasico lo requiere y tiene dificultades en acomodar posibles incertidumbres que
pueden existir al comienzo de muchos productos.

El cliente debe tener paciencia. Hasta llegar a las etapas finales del proyecto no estara disponible
una version operativa del programa. Un error importante que no pueda ser detectado hasta que
el programa esté funcionando, puede ser desastroso. (Ble, 2010).

Con estas caracteristicas metodolédgicas descritas con anterioridad, se debe considerar un riesgo
alto en las implementaciones de sistemas nuevos, ya que las especificaciones y el disefio deben
estar muy bien definidos, de lo contrario al ser un modelo descendente en su ejecucion, el usuario
final debera esperar hasta la fase de pruebas para detectar y/o modificar algin elemento que
considere no cumple con los criterios de calidad descritos en los requerimientos.

Por el contrario, la mayor ventaja de este tipo de metodologia es que si se conoce y comprende
a detalle el requerimiento, y se utilizan tecnologias conocidas; la implementacion sera mas sen-
cilla por su predictibilidad.



7.5.2 Metodologia del modelo en espiral

El modelo espiral propuesto originalmente por Boehm en 1988, es un modelo de proceso de
software evolutivo ha sido desarrollado para cubrir las mejores caracteristicas tanto del ciclo de
vida clasico, como de la creacion de prototipos, afiadiendo al mismo tiempo un nuevo elemento:
el analisis de riesgo. Proporciona el potencial para el desarrollo rapido de versiones incrementa-
les del software. En este modelo el software se desarrolla en una serie de versiones incremen-
tales. Durante las primeras iteraciones, la version incremental podria ser un modelo en papel o
un prototipo. En las Gltimas iteraciones, se producen versiones cada vez mas completas del sis-
tema disefiado.

El modelo representado mediante la espiral de la figura 6 define cuatro actividades principales,
también llamadas regiones de tareas o sectores:

1. Planificacién. Durante la primera vuelta alrededor de la espiral se definen los objetivos, las
alternativas y las restricciones, se analizan e identifican los riesgos. Si el analisis de riesgo indica
gue hay una incertidumbre en los requisitos, se puede usar la creacion de prototipos en el cua-
drante de ingenieria para dar asistencia tanto al encargado de desarrollo como al cliente.

2. Andlisis de riesgo. El proyecto se revisa y se toma la decision de si se debe continuar con un
ciclo posterior de la espiral. Si se decide continuar, se desarrollan los planes para la siguiente
fase del proyecto.

3. Ingenieria. En este sector se desarrolla y se valida. Después de la evaluacién de riesgos, se
elige un modelo para el desarrollo del sistema.

4. Evaluacion del cliente. El cliente evalla el trabajo de ingenieria (cuadrante de evaluacion de
cliente) y sugiere modificaciones. Sobre la base de los comentarios del cliente se produce la
siguiente fase de planificacién y de analisis de riesgo. En cada bucle alrededor de la espiral, la
culminacion del analisis de riesgo resulta en una decision de "seguir o no seguir". (Sommerville,
2005).

De acuerdo con Sommerville Un ciclo en espiral inicia con la elaboracién de objetivos, como el
rendimiento y la funcionalidad. Después se enumeran formas alternativas de alcanzar estos ob-
jetivos y las restricciones impuestas en cada una de ellas. Cada alternativa se evallia contra cada
objetivo y se identifican las fuentes de riesgo del proyecto. Lo siguiente es resolver los riesgos
mediante actividades de recopilacion de informacién como la de detallar mas el analisis, la cons-
truccion de prototipos y la simulacién. Ya que se evaluaron los riesgos, se lleva a cabo cierto
desarrollo, seguido de una actividad de planificacién para la siguiente fase, ver figura 6.

El paradigma del modelo en espiral para la Ingenieria de Software es actualmente el enfoque
mas realista para el desarrollo de software y de sistemas a gran escala. Utiliza un enfoque evo-
lutivo, permitiendo al desarrollador y al cliente entender y reaccionar a los riesgos en cada nivel.
Utiliza la creacién de prototipos como un mecanismo de reduccién de riesgo, pero, lo que es mas
importante permite a quien lo desarrolla aplicar el enfoque de creacion de prototipos en cualquier
etapa de la evolucion de prototipos.



Fig. 6 Modelo de espiral de Boehm
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7.5.3 Metodologias Agiles
En afios anteriores la tendencia en el desarrollo de proyectos de software de los productos y

servicios tecnolégicos era muy lenta, y se producia la mayor parte del tiempo en un entorno
estable con muy pocas variaciones o cambios.

En cambio, en la actualidad el entorno donde se mueven los productos de software, asi como los
servicios de TI, es demasiado inestable y con cambios continuos, por esta razon las pesadas
metodologias rigidas de cascada han estado, poco a poco, perdiendo popularidad y utilidad en
la industria debido a la falta de adaptacion y velocidad sin sacrificar la calidad.

Por esta razon, principalmente se diferencian las metodologias agiles de las pesadas convencio-
nales; estas Ultimas requieren necesariamente conocer desde el inicio que desea el cliente. Tam-
poco se pueden cambiar los requisitos iniciales puesto que a medida que se sigue construyendo
el proyecto las modificaciones y la correccion de los errores es mas costosa. Ademas, todos los
cambios que se produzcanlos sufrird econémicamente el cliente.



Posterior a la identificacion de las organizaciones sobre este tipo de restricciones, y con el en-
torno cada vez mas cambiante, con tiempos de desarrollo mas cortos, surge el concepto de “me-
todologia agil” como una alternativa bastante atractiva para las empresas de software.

El desarrollo agil esta centrado en la interaccion, comunicacion y reducir elementos intermedios.
El desarrollo con interacciones se realiza normalmente en porciones de tiempo pequefias, deno-
minadas “timeboxes” y se ocupara de desarrollarlas un equipo multidisciplinario, auto organizado
y auto controlado, ya que ellos mismos decidirdn como desarrollar las tareas de la interaccion en
cuestion.

Otro factor a destacar es que el método de desarrollo agil fomenta la comunicacion entre los
miembros del equipo lo que previene problemas que en otra metodologia quedan escondidos.
Dicha comunicacion no solo se establece de forma cerrada entre los miembros del equipo, sino
gue también se realiza con la figura que representa el cliente.

La persona que representa al cliente o gerente de alto nivel, es de suma importancia y apoyo
para el equipo de desarrolladores, puesto que serd la persona a la que se le podran hacer las
preguntas necesarias y que, junto con el resto de personas involucradas en el negocio, compro-
baran si se cumplen o no con los objetivos establecidos. Por lo tanto, si se trabaja con una gran
comunicacion entre el equipo involucrado, se hara mas facil poder tomar decisiones de forma
mas rapida, asi como aplicarlas.

La caracteristica realmente nueva que aportan estas metodologias, es reconocer a las personas
como el principal valor para que un proyecto consiga terminarse de forma correcta. “El factor mas
importante en el desarrollo de software no son las técnicas y las herramientas que emplean los
programadores, sino la calidad de los programadores”. (Robert L. Class, 2001).

A continuacioén, se enlistan algunas de las principales caracteristicas y ventajas de las metodo-
logias agiles: (Fowler, 1999, p111)

1. “Gran capacidad de respuesta ante los cambios, los cuales no se definen como un
problema sino como algo necesario para que el producto sea mejor y satisfaga al cliente.
Los cambios formaran parte del proceso de desarrollo.

2. Las entregas no se hacen al final, sino que se hacen pequefias entregas. Estas entre-
gas permiten valorar el producto al cliente, ademas de poder ir trabajando o interactuando
con algunas funcionalidades.

3. Los ciclos cortos de entrega ayudaran a disminuir los riesgos, sobre todo al inicio del
proyecto.

4. Se trabaja en equipo entre el cliente y los desarrolladores, mediante una comunicacion
casi diaria para evitar errores y documentacion innecesaria.

5. Eliminar el trabajo que no es necesario y que realmente no aporta un valor al nhegocio.
6. Buscar la mejor técnica y mejor disefio para conseguir productos o servicios de calidad.
7. Mejorar los procesos y al equipo que realiza el desarrollo.

8. Esta basado en la iteracion, cada iteracién debe liberar una nueva funcionalidad com-
pleta.

9. Se centra en el tiempo, al final de cada iteracion la funcionalidad desarrollada debe
estar lista para ponerse en produccion.

10. Esta disefiada para soportar altos grados de cambios por lo que sus procesos flexibles
permiten establecer cambios de forma fiable a lo largo del desarrollo.



11. La Arquitectura y la documentacion son incrementales durante el desarrollo del pro-
yecto.

12. El desarrollo se basa en la realizacion de funcionalidades en iteraciones cortas”.

Fig. 7 Principales enfoques agiles
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En la figura 7 se muestra que el termino Agile hace referencia a varios tipos de enfoques y mé-
todos, los cuales a su vez tienen diferentes y variados marcos referenciales. También en dicha
figura se muestra Agile y Kanban como un subconjunto de Lean; histéricamente el pensamiento

”

Lean surge con definiciones conceptuales de “enfoque en el valor”, “pequefias piezas como en-

tregables”, “eliminacion de desperdicios” entre otros, antes del boom del enfoque agil.

La principal idea del pensamiento &gil no debe confundirse con la entrega prematura de hitos o
la forma de trabajar dindmica, sino debe enfocarse en la implementacion de cambios de forma
gue encaje con el progreso de los valores principales y principios tanto de la empresa, como del
proyecto en si. Algunas practicas como el uso de cuadros de progreso para la creacion de featu-
res, la refinacion de los mismos; otras técnicas como desmenuzar los requerimientos en peque-
fias tareas faciles de estimar, ayudan a la implementacion de la metodologia agil no solo por el
nombre, sino por el flujo del valor continuo que se entrega a los clientes y un mejoramiento con-
tinuo de los entregables de negocio. (Agile Practice Guide, 2017, p12)

7.5.3.1 Manifiesto Agil

En febrero de 2001, tras una reunioén celebrada en Utah-EEUU, nace el término “agil” aplicado al
desarrollo de software. En esta reunion participan un grupo de 17 expertos de la industria del
software, incluyendo algunos de los creadores o impulsores de metodologias de software. Su
objetivo fue disefiar los valores y principios que deberian permitir a los equipos desarrollar soft-
ware rapidamente y respondiendo a los cambios que puedan surgir a lo largo del proyecto.

Se pretendia ofrecer una alternativa a los procesos de desarrollo de software tradicionales, ca-
racterizados por ser rigidos y dirigidos por la documentacion que se genera en cada una de las
actividades desarrolladas. Tras esta reunion se creé The Agile Alliance, una organizacion, sin



animo de lucro, dedicada a promover los conceptos relacionados con el desarrollo 4gil de soft-
ware y ayudar a las organizaciones para que adopten dichos conceptos. El punto de partida es
fue el Manifiesto Agil, un documento que resume la filosofia “agil”’. (Abrahamsson, 2002, p186).

Segun el Manifiesto se valora:

El individuo y las interacciones del equipo de desarrollo sobre el proceso y las herramien-
tas. La gente es el principal factor de éxito de un proyecto software. Es mas importante
construir un buen equipo que construir el entorno. Muchas veces se comete el error de
construir primero el entorno y esperar que el equipo se adapte automaticamente. Es mejor
crear el equipo y que éste configure su propio entorno de desarrollo en base a sus nece-
sidades.

Desarrollar software que funciona mas que conseguir una buena documentacion. La regla
a seguir es “no producir documentos a menos que sean necesarios de forma inmediata
para tomar una decision importante”. Estos documentos deben ser cortos y centrarse en
lo fundamental.

La colaboracién con el cliente mas que la negociacion de un contrato. Se propone que
exista una interaccion constante entre el cliente y el equipo de desarrollo. Esta colabora-
cién entre ambos sera la que marque la marcha del proyecto y asegure su éxito.
Responder a los cambios mas que seguir estrictamente un plan. La habilidad de respon-
der a los cambios que puedan surgir a lo largo del proyecto (cambios en los requisitos,
en la tecnologia, en el equipo, etc.) determina también el éxito o fracaso del mismo. Por
lo tanto, la planificacion no debe ser estricta sino flexible y abierta.

Los valores anteriores inspiran los doce principios del manifiesto. Son caracteristicas que dife-
rencian un proceso agil de uno tradicional. Los dos primeros principios son generales y resumen
gran parte del espiritu agil. El resto tienen que ver con el proceso a seguir y con el equipo de
desarrollo, en cuanto metas a seguir y organizacion del mismo. Los principios son:

1. La prioridad es satisfacer al cliente mediante tempranas y continuas entregas de soft-
ware gue le aporte un valor.

2. Dar la bienvenida a los cambios. Se capturan los cambios para que el cliente tenga
una ventaja competitiva.

3. Entregar frecuentemente software que funcione desde un par de semanas a un par de
meses, con el menor intervalo de tiempo posible entre entregas.

4. La gente del negocio y los desarrolladores deben trabajar juntos a lo largo del proyecto.
5. Construir el proyecto en torno a individuos motivados. Darles el entorno y el apoyo que
necesitan y confiar en ellos para conseguir finalizar el trabajo.

6. El didlogo cara a cara es el método mas eficiente y efectivo para comunicar informacién
dentro de un equipo de desarrollo.

7. El software que funciona es la medida principal de progreso.

8. Los procesos agiles promueven un desarrollo sostenible. Los promotores, desarrolla-
dores y usuarios deberian ser capaces de mantener una paz constante.

9. La atencion continua a la calidad técnica y al buen disefio mejora la agilidad.

10. La simplicidad es esencial.

11. Las mejores arquitecturas, requisitos y disefios surgen de los equipos organizados
por si mismos.

12. Enintervalos regulares, el equipo reflexiona respecto a como llegar a ser mas efectivo,
y segun esto ajusta su comportamiento. (Bob Martin, 2001)



7.6 SCRUM

SCRUM es un modelo de referencia que define un conjunto de practicas y roles, y que puede
tomarse como punto de partida para definir el proceso de desarrollo que se ejecutara durante un
proyecto. Los roles principales en SCRUM son el SCRUM Master, que mantiene los procesos y
trabaja de forma similar al director de proyecto, el Product Owner, que representa a los stakehol-
ders (interesados externos o internos), y el Equipo que incluye a los desarrolladores. SCRUM
esta catalogada como una metodologia de desarrollo AGILE con ciclos secuencias con solapa-
miento.

SCRUM permite la creacion de equipos auto organizado impulsando la co-localizacion de todos
los miembros del equipo, y la comunicacién verbal entre todos los miembros y disciplinas involu-
crados en el proyecto.

Un principio clave de SCRUM es el reconocimiento de que durante un proyecto los clientes pue-
den cambiar de idea sobre lo que quieren y necesitan (a menudo llamado requirementschurn), y
gue los desafios impredecibles no pueden ser facilmente enfrentados de una forma predictiva y
planificada. Por lo tanto, SCRUM adopta una aproximacion pragmatica, aceptando que el pro-
blema no puede ser completamente entendido o definido, y centrdndose en maximizar la capa-
cidad del equipo de entregar rapidamente y responder a requisitos emergentes.

Existen varias implementaciones de sistemas para gestionar el proceso de SCRUM, que van
desde notas amarillas “post-it” y pizarras hasta paquetes de software. Una de las mayores ven-
tajas de SCRUM es que es muy facil de aprender, y requiere muy poco esfuerzo para comen-
zarse a utilizar. (Genaro J Rodriguez, 2012).

El proceso del desarrollo de SCRUM es basicamente muy simple, como se muestra en la figura
7.3 factores esenciales para el desarrollo de este proceso son los roles, los componentes y las
reuniones.

Fig. 7 SCRUM Ficha Sindptica
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Componentes:

Segun Velazquez, SCRUM se divide en tres principales componentes, la pila del producto o Pro-
duct Backlog, la Pila del Sprint o Sprint Backlog y los incrementos o features.

El Product Backlog (PB) es la lista de requerimientos a nivel general, los cuales se modifican,
priorizan y ajustan de acuerdo a las necesidades del duefio del producto, en este componente,
el detalle no es necesario y la evolucion del mismo va a depender del avance de los “Sprints” o
iteraciones.

El Sprint backlog (SB) es el detalle de los requerimientos obtenidos en el PB pero que estan
planeados y comprometidos por el equipo dentro del Sprint siguiente, este tipo de “pila” tiene un
nivel de detalle tal, que permite su ejecucion en los parametros establecidos por la metodologia.

Los features son componentes o partes del SB, también se identifican como tareas por desarro-
llar que cumplen con el principio de utilidad e incrementalidad; estas pueden ser pruebas de
usuario, codificacion limpia y documentada, pruebas de aceptabilidad, entre otras.

Reuniones:

SCRUM se puede interpretar de diversas maneras, pues no solo es una metodologia flexible
enfocada al manejo de proyectos agiles, sino también es un marco referencial que cualquier
compafiia puede seguir para obtener beneficios, por esta razén no existe un numero determinado
de reuniones forzosas a lo largo del desarrollo de un proyecto.



Sin embargo, algunos autores como como Velazquez identifican 3 reuniones minimas a lo largo
del proyecto. La llamada diaria de sprint, la reunién de planeacién del sprint y la reunion de revi-
sion de sprint.

La llamada o reunion diaria de sprint sirve para identificar por medio de 3 preguntas basicas, que
trabajo han hecho los miembros del equipo, que trabajo haran durante el dia y si tuvieran alguna
restriccion o impedimento para seguir avanzando. Es una forma facil de dar seguimiento a las
actividades del equipo.

La reunion de planeacion de Sprint es para determinar las prioridades y aclarar dudas por parte
del duefio del producto, mientras que el equipo estima el esfuerzo de acuerdo a dicha prioridad
y se determina el SB, el maestro SCRUM, hace un prondéstico del tiempo y velocidad del proyecto
para también asi determinar junto con el duefio del producto, los features que quiere realizar en
cada sprint para asi entregar un valor de dicho producto.

La reunion de revisién se lleva a cabo cada que el sprint finaliza y tiene una duracién aproximada
de 4 horas (depende mucho de la organizacién), esta se realiza con la finalidad de revisar el
Sprint Backlog y los features desarrollados en dicho sprint, también sirve para afinar detalles del
proceso y del equipo y es la forma en que el equipo SCRUM le muestra al duefio del producto el
avance y progreso que se ha tenido, es también el preambulo de la planeacion del siguiente
sprint.

Como dato curioso, la palabra SCRUM procede de la terminologia del juego de Rughy, donde
designa al acto de preparar el avance del equipo en unidad pasando la pelota a uno y otro jugador
(aunque hay otras acepciones en circulacion). Igual que el juego, SCRUM es adaptativo, agil,
auto-organizado y con pocos tiempos muertos. (Hirotaka Takeuchi, 1986)

7.6.1 Manejo de requerimientos en SCRUM

Las metodologias que usan metodologias agiles como SCRUM, requieren que todo el equipo de
desarrollo esté involucrado en todas las etapas del proyecto en constante contacto con el usuario
final de la aplicacion. Los requerimientos Agile son representados como “Historias de Usuario”
(Userstories), la cual es una pequefia descripcion del requerimiento del usuario descrito en un
lenguaje lo mas aproximado a su jerga diaria. Se hace un énfasis muy fuerte a que este tipo de
comunicacion esté orientada al usuario final y que sea facil de entender. Estas historias definen
alcances faciles de identificar para poder efectuar planes iterativos en definicion, revisién y con-
firmacién de alcances. No se les exige a los usuarios finales que tengan que conocer desde un
principio todos sus requerimientos. Sin embargo, se pide que no se cambien dichos requerimien-
tos o “pila del Sprint” durante los ciclos iterativos (Sprints) que se definieron previamente para el
desarrollo del producto, ver figura 8.

En SCRUM los requisitos se expresan como elementos del Product Backlog. Es una lista viva de
requisitos funcionales y no funcionales priorizados por su valor para el cliente. Al decir que se
trata de una lista viva, dejamos claro que los requisitos que en ella aparecen y el orden de los
mismos, es cambiante a lo largo de la vida del proyecto. En SCRUM, los requisitos se van abor-
dando en Sprints en el orden en que aparecen en el Product Backlog.

Utilizar el Product Backlog como principal artefacto para la gestion de requisitos nos permite
atajar los problemas relacionados con la gestion de requisitos que antes hemos descrito.

Aungue construir y mantener el Product Backlog es una tarea ardua, es mucho mas simple que
hacer una captura de requisitos tradicional. EI motivo es simple, solo hay que expresar a grandes
rasgos en que consiste el requisito, no es necesario un nivel de detalle muy elevado. Solo es
necesario el nivel de detalle suficiente que nos permita estimar los requisitos y priorizarlos. A



menudo se utilizan historias de usuario para expresar estos requisitos. Los requisitos que apare-
cen el en Product Backlog deben ser independientes, negociables, evaluables, estimables y no
demasiado grandes. Deben ser independientes pues el orden en el que seran implementados
puede cambiar. Deben ser negociables en el sentido de que son un punto de partida para co-
menzar en desarrollo no un contrato cerrado. Deben ser evaluables desde el punto de vista del
retorno de la inversion que proporcionan a los clientes. Deben ser estimables pues es imposible
priorizar algo de lo que se desconoce la magnitud. Y, por ultimo, deben ser de un tamafio que
permita estimarlos sin tener demasiadas incertidumbres sobre cudl es el alcance concreto del
requisito, aunque cierto nivel de incertidumbre siempre va a existir. (Corral, 2007)

Fig. 8 Modelo de interaccion Agile-SCRUM
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Evidentemente antes de su implementacion serd necesario refinar en mayor detalle los requisi-
tos. En SCRUM esto es algo que se pospone hasta que se planea el Sprint en el que vamos a
abordar esos requisitos en concreto. Posponer el refinado detallado de los requisitos hasta un
momento cercano a su implementacion permite que cuando se realice esta actividad se tenga en
cuenta de nuevo las necesidades del cliente que pueden haber cambiado y asi poder contar con
la informacion que se ha ganado durante la implementacion de otros requisitos, de esta manera,
al incrementarla se tendra muchas mas posibilidades de actuar correctamente a la hora de des-
cribir y estimar en detalle los requisitos. El fundamento para lo anteriormente expuesto es claro,
es posible definir y estimar las actividades del proyecto en cuestion, cercanas en el tiempo con
un buen margen de confianza, pero es muy complejo hacerlo con actividades cuyo momento de
comienzo se encuentra lejano en el tiempo. Las actividades cercanas en el tiempo tienen una
probabilidad mucho menor de sufrir cambios en su alcance que obliguen a cambiar su estimacion
Yy, en consecuencia, su planificacion.

“Los cambios en los requisitos ocurren, por mucho que se trate de evitarlos. En SCRUMy en las
metodologias agiles en general, se asume que estos cambios van a ocurrir por lo que se trata de
gestionar dichos cambios como oportunidades de que los clientes obtengan lo que necesitan.
Evidentemente para que esto funcione la gestion del Product Backlog debe reaccionar de manera
continua para reflejar las prioridades del cliente. El Product Owner (duefio del producto) es el



encargado de gestionar el Product Backlog, introduciendo nuevos requisitos segun se descubren
y priorizdndolos en funcion de las necesidades del cliente y el retorno de la inversion que el
cliente recibira de su implementacion”. (Corral, 2007, p98)

Otra aportacion relevante en el analisis de SCRUM, fue propuesta por Kniberg y Skarin, 2010; la
cual a continuacion enlista algunos elementos que componen un desarrollo de Software bajo esta
premisa:

Reuniones

Planificacion de sprint: Jornada de trabajo previa al inicio de cada sprint en la que se determina
cudl va a ser el trabajo y los objetivos que se deben cumplir en esa iteracién.

Reunién diaria: Breve revision del equipo del trabajo realizado hasta la fecha y la prevision
para el dia siguiente.

Revision de sprint: Andlisis y revision del incremento generado.
Roles

SCRUM clasifica a todas las personas que intervienen o tienen interés en el desarrollo del pro-
yecto en: propietario del producto, equipo, gestor de SCRUM (también SCRUM Manager o
SCRUM Master) y “otros interesados”.

Propietario del producto: El responsable de obtener el mayor valor de producto para los clientes,
usuarios y resto de implicados.

Equipo de desarrollo: Grupo o grupos de trabajo que desarrollan el producto.

SCRUM Manager: gestor de los equipos que es responsable del funcionamiento de la metodolo-
gia SCRUM y de la productividad del equipo de desarrollo.

Valores

SCRUM es una “carroceria” para dar forma a los principios agiles. Es una ayuda para organizar
a las personas y el flujo de trabajo; como lo pueden ser otras propuestas de formas de trabajo
agil:

Delegacién de atribuciones, la cual consta de empoderar al equipo para que pueda auto-organi-
zarse y tomar las decisiones sobre el desarrollo.

Respeto entre las personas. Los miembros del equipo deben confiar entre ellos y respetar sus
conocimientos y capacidades.

Responsabilidad y auto-disciplina (no disciplina impuesta).
Trabajo centrado en el desarrollo de lo comprometido.

Informacidn, transparencia y visibilidad del desarrollo del proyecto.

7.6.2 Correlacién de areas del conocimiento con SCRUM

En capitulos anteriores se hablé sobre los 5 procesos y 10 areas del conocimiento segun el
PMBOK, a continuacion, se busca explicar la correlacion de dichas areas con el marco referencial
de SCRUM.

INICIO: En el grupo procesos de inicio, normalmente lo que se busca desde la perspectiva del
administrador del proyecto es, realizar procesos relacionados a la definicion de un nuevo pro-
yecto, o la continuidad de una fase de proyecto ya existente; esto normalmente se logra mediante
la obtencion de la autorizacion para comenzar ya sea la fase o el proyecto en si.



En un ambiente 4gil, en los procesos de inicio, en ocasiones denominados SCRUM 0, se hace
una pre-planeacion general del proyecto estimando tiempos y costos, se crea una vision general
del proyecto a desarrollar por medio de un "Backlog” (requisito priorizado) y posteriormente se
comienza la planeacion del ‘Sprint’; la definicién del alcance es equivalente al Product Backlog,
asi como la revision del alcance del producto y la descomposicién en partes. (PMBOK, 2017,
p87)

PLANEACION: Son aquellos procesos requeridos para establecer el alcance del proyecto, refinar
los objetivos y definir el curso de accién necesario para alcanzar los objetivos para cuyo logro se
emprendio el proyecto. En esta fase, se realiza la estructura general del desglose de trabajo y se
hace una planeacién de tiempos y costos, asi como un andlisis minucioso de los interesados en
el proyecto y la planeacion de las comunicaciones a lo largo del proyecto.

La propuesta de SCRUM es crear una planeacién de la interaccion o Sprint por medio de una
revision del Backlog, quiere decir que se revisa de manera particular cada historia de usuario
contenida en un feature el cual esta dentro del Sprint Backlog que a su vez se encuentra conte-
nida en un Product Backlog; esta actividad de desagregar en pequefias piezas de requerimiento
es muy similar al sugerido por el PMBOK, la principal diferencia radica en el formato de redaccion
gue se maneja como una historia, por ejemplo, “yo como usuario, requiero una aplicacion de
reservas de avién, para realizar mis compras desde mi teléfono movil”.

También es importante resaltar que dichas historias son dindmicas y adaptables, lo cual, al mo-
mento de estimar el tiempo del proyecto por medio de un ‘mapa de camino’ o una gréafica de
‘Burn down’, dichas estimaciones son variables sprint por sprint y se van a basar practicamente
en la velocidad con que se ejecutan los ‘puntos de usuario’ que contienen cada historia de usua-
rio, por parte del equipo SCRUM.

Otro factor esencial es que dicha planeacién se hace periédicamente de acuerdo al inicio de los
sprints, esto no quiere decir que en los procesos de planeacion del PMBOK no se realice, pues
la planeacion se va ajustando a los tiempos y costos, sin embargo, en SCRUM es mucho mas
facil cambiar los requerimientos del usuario para adaptar el producto final, exactamente a las
necesidades de dicho usuario. (PMBOK, 2017, p38)

EJECUCION: Aquellos procesos realizados para completar el trabajo definido en el plan para la
direccion del proyecto a fin de cumplir con las especificaciones de este.

En esta seccion el equipo involucrado en el proyecto ejecuta el trabajo previamente planeado,
por ejemplo, en el desarrollo de un proyecto de software, se realiza la construccién del codigo,
se ajustan los ambientes de pruebas, se realizan pruebas de asuramiento de la calidad, entre
otras actividades.

Cabe sefialar que como se muestra en la figura 9, estos procesos son iterativos, y se repiten de
acuerdo a las necesidades del proyecto, tal cual pasa en un ambiente SCRUM, donde las histo-
rias de usuario se ejecutaran en cada Sprint, de acuerdo a la planeacion del Product Backlog,
con la diferencia que esté ejecucion se lleva a cabo en periodos mas cortos de tiempo, lo cual se
traduce en modificaciones mas constantes del producto para terminarlo con la mayor satisfaccion
hacia el usuario final.

MONITOREO Y CONTROL: Aquellos procesos requeridos para dar seguimiento, analizar y re-
gular el progreso y el desempefio del proyecto, para identificar areas en las que el plan requiera



cambios y para iniciar los cambios correspondientes. Este proceso es muy comun en el area de
software, ya que los requerimientos iniciales que se planearon, muchas veces no cumplen con
la calidad o funcionalidad requerida por el usuario, este proceso es la principal razon por la que
las metodologias &giles comenzaron a adquirir mayor popularidad en la industria; pues sugiere
un control constante de cambios, los cuales acercan el producto a la mayor calidad requerida, un
ejemplo son las pruebas unitarias de usuario, donde el analista de calidad, monitorea el compor-
tamiento de la aplicacion en algun ambiente semejante a produccién para asi poder replicar y
corregir cualquier error en el codigo de la aplicacion.

Desde el punto de vista de SCRUM, este proceso es esencial, tal como se menciona en el parrafo
anterior, es la principal correlacion entre los procesos de monitoreo y control del PMBOK; existen
algunas formas de llevar a cabo dicho control, la primera es una junta diaria con el equipo
SCRUM donde se medira el trabajo realizado y se identificaran los obstaculos para avanzar;
también existe la forma de controlar el avance realizado en un Sprint o iteraciébn completa, y es
por medio de una reunién periédica (cada Sprint) con el representante del negocio o duefio del
producto, donde se va a mostrar la evolucién del producto a entregar con el respectivo valor
planeado en los Product Backlogs. En dicha reunién se muestra la funcionalidad ya probada y
funcionando, también se lleva a cabo una reunién denominada de ‘Refinamiento’ donde se van
a ajustar las prioridades del usuario final, también se vuelve a estimar el esfuerzo a realizar por
historias de usuario y finalmente se lleva a cabo la planeacion del nuevo Sprint. (PMBOK, 2017)

CIERRE: Aquellos procesos realizados para finalizar todas las actividades a través de todos los
grupos de procesos, a fin de cerrar formalmente el proyecto o una fase del mismo. Normalmente
se lleva a cabo cuando se da la firma de que el proyecto fue terminado, cabe destacar que,
aungue el proyecto no esté completado, también se puede cerrar dicho proyecto por diversos
factores.

También se lleva un control de las lecciones aprendidas para saber qué factores fueron cruciales
para obtener el resultado que se obtuvo a lo largo del proyecto, y por Gltimo se hace un cierre de
las adquisiciones que se contrataron durante el proyecto como pago de los proveedores de ser-
vicios, testers, desarrolladores, etc. (PMBOK, 2017)

En relacion a los proyectos agiles, se lleva un registro de las actividades realizadas durante los
Sprints que podrian traducirse en lecciones aprendidas, este registro se hace en una reunién de
retrospectiva con el equipo SCRUM para definir los pros y contras del proceso realizado en el
Sprint anterior.

El cierre en un proyecto de SCRUM se da por medio de la aceptacién de los criterios de acepta-
bilidad por parte del duefio del producto, puede ser por la firma de aceptacién y aprobacién o por
medio de un correo electrénico que conste dicho acto.

Fig. 9 Elaboracién progresiva de PMI comparado con Desarrollo Agil
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Con respecto a las 10 areas de conocimiento:

Gestién de laintegracion del proyecto. En esta etapa, implica tomar decisiones referidas a la
asignacion de recursos, balancear objetivos y manejar las interdependencias entre las areas de
conocimiento. Principalmente se desarrolla el acta de constitucion del proyecto y el enunciado
del alcance del proyecto de manera preliminar. Practicamente lo que se busca es integrar la
informacion y los insumos que se estaran utilizando a lo largo de éste.

Se puede determinar que, desde el punto de vista agil, también se lleva a cabo un proceso de
integracion pues el maestro SCRUM, que para este fin es el administrador del proyecto, se en-
carga de reunir la vision general por parte del duefio del producto, reunir el equipo y ajustar todo
lo necesario para comenzar el desarrollo del proyecto. (Mulcahy, 2013)

Gestién del alcance del proyecto. Incluye aquellos procesos requeridos para garantizar que el
proyecto cuente con todo el trabajo necesario para completarlo exitosamente. Su objetivo princi-
pal es definir y controlar lo que se incluye y no en el proyecto. En esta etapa, se entregaran la
planificacion del alcance, la definicion del alcance y la creacién del enunciado del desglose del
trabajo (EDT). La correlacion que existe con los procesos de planeacién es remarcable en este
punto, al planear la gestion del alcance, recolectar requerimientos, la validacién de estos se da
en los procesos de ejecucion y por ultimo el control del alcance.

Sobre este punto, la correspondencia con SCRUM es cuando a partir de la visién del proyecto,
se crean los Product backlogs y se hace el desglose del trabajo en pequefios componentes hasta
llegar a un punto de historias de usuario, también aqui la planeacion es esencial ya que de



acuerdo lo que se establecié en el mapa del camino o en el pizarrén de actividades, se comen-
zara a elaborar y ejecutar el Sprint. También en este punto, se controlan y gestionan los puntos
de historias para saber cuantos puntos quedan pendientes y en cuantos Sprints. (Mulcahy, 2013)

Gestion de laprogramacion del proyecto. Como se menciona en puntos anteriores, esta etapa
se encarga de administrar la finalizacion del proyecto a tiempo, por medio de: definir las activida-
des, secuenciar las actividades, estimar los recursos de las actividades, estimar la duracion de
las actividades, desarrollar el cronograma y controlar el cronograma.

Sobre este punto solo agregar que en un proyecto desarrollado en SCRUM, el tiempo es crucial
en la definicion de la duracion de los Sprints y el nimero aproximado de los mismos, es aproxi-
mado debido a la flexibilidad con que se desarrolla el proyecto, el dinamismo del refinamiento del
producto a lo largo de los Sprints y la autogestion de los integrantes del equipo SCRUM que
trabajan en el desarrollo y calidad del producto a entregar. (Class, 2001)

Gestion de los costos del proyecto. Son los procesos involucrados en estimar, presupuestar
y controlar los costos del proyecto de modo que se complete el mismo dentro del presupuesto
aprobado. En esta area se debe planear el costo de cada tarea especifica, de cada actividad a
desarrollar y de cada proveedor a utilizar, asi como las instalaciones, hardware, servidores, etc.
Que de utilizaran a lo largo de la ejecucion del proyecto.

De manera muy similar, un proyecto agil debe realizar una estimacion aproximada al inicio. Aqui
se debe considerar el esfuerzo en puntos de historia que se estaran utilizando por Product Ba-
cklog, asi como el costo de cada Sprint; al realizarse las iteraciones de manera mas corta en
tiempo, el ciclo financiero es mas rapido, lo cual ayuda a determinar el retorno de inversion de la
implementacién a desarrollar, asi como la posibilidad de ajustarlo. Esta es una de las principales
ventajas del desarrollo de un proyecto agil. (Mulcahy, 2013)

Gestion de la calidad del proyecto. Area del conocimiento donde se encuentran los procesos
y actividades que determinan responsabilidades, objetivos y politicas de calidad para que el pro-
yecto sea ejecutado satisfactoriamente. Existen diversas herramientas para entregar el producto
con una calidad satisfactoria como son: matrices de causa efecto donde se determina la raiz de
los problemas, errores o defectos. El diagrama de Pareto que permite asignar un orden de prio-
ridades. El diagrama permite mostrar graficamente el principio de Pareto (pocos vitales, muchos
triviales), es decir, que hay muchos problemas sin importancia frente a unos pocos muy impor-
tantes. (Diagrama de Pareto, 2017, Wikipedia.com)

A pesar de que muchos autores catalogan los proyectos agiles con deficiencia en la calidad
(Kerzner, 2013, p187), esto no es del todo cierto, ya que principalmente la calidad de un proyecto
en agile se mide iteracion por iteracion y esta calidad se puede ajustar de acuerdo con las nece-
sidades del cliente o usuario final. En las juntas de refinamiento se ajusta el producto de acuerdo
con los criterios de aceptabilidad del duefio del producto. De hecho, lo que describe Kerzner,
2003, p.56 en su libro principios de SCRUM, es que solamente debera haber dos documentos
en un proyecto SCRUM, las historias de usuarios y los criterios de aceptabilidad por parte del
duefio del producto.

Gestion de los recursos del proyecto. Se consideran los procesos relacionados con la organi-
zacion, gestion y conduccién del equipo del proyecto. Este equipo es conformado por las perso-
nas a quienes se les asigna roles y responsabilidades para completar el proyecto.



Parte de los procesos que se deben manejar en este punto son la planificacién de los recursos
humanos, la adquisicion y contrato del equipo del proyecto, también el desarrollo e integracidon
del mismo equipo, y en el proceso de ejecucion, la gestién del equipo.

A diferencia de un proyecto PMI, en SCRUM se desarrolla una autogestion de los recursos hu-
manos, los mismos miembros se asignan trabajo y ellos mismos se encargan de completarlo. Si
llegara a existir alguna dependencia de algun otro miembro o grupo, el maestro SCRUM se en-
cargara de resolverlo.

La etapa de seleccion del equipo se lleva a cabo por medio de la participacion del duefio del
producto y del maestro SCRUM como principales interesados en el proyecto; y esta se basa
principalmente en las experiencias de cada miembro o candidato del equipo. (Abrahamsson,
2002)

Gestion de las comunicaciones del proyecto. Implementa los procesos necesarios mediante
los cuales se busca que la generacion, recopilacion, distribucion, almacenamiento, recuperacion
y disposicion final de la informacion del proyecto sean adecuados y oportunos.

En el proceso de iniciacion, se identifican a los participantes, posteriormente se planifican las
comunicaciones, se distribuye la informacién como parte de los procesos de ejecucion, también
en esta etapa se gestionan las expectativas de los participantes y en el monitoreo y control se
informa el rendimiento del proyecto.

Para los proyectos basados en SCRUM las comunicaciones son uno de los factores clave del
éxito de un buen proceso, esto se realiza mediante 5 reuniones periédicas realizadas por cada
iteracion o Sprint. La primera es la llama diaria donde la comunicacién del gestor o maestro del
proyecto es directa con los miembros del equipo SCRUM, y sirve para medir el rendimiento del
equipo, asi como las suposiciones y restricciones que pudieran estar enfrentando. La segunda
reunion es la junta de revisién donde el duefio del producto y el maestro SCRUM se reuniran
para discutir el avance del producto, su funcionalidad, el valor para el negocio, entre otros puntos;
en esta reunién también esta el equipo SCRUM vy sirve para que todos los interesados en el
proyecto estén en sintonia. La tercera reunién es la junta de refinamiento donde el equipo
SCRUM y el duefio del producto, van a discutir sobre las mejoras o cambios que se haran en el
producto, asi como un reajuste en las prioridades del usuario final. La cuarta reunién es una
retrospectiva entre los miembros del equipo y el maestro SCRUM, donde se van a discutir las
lecciones aprendidas, los puntos buenos y malos del desarrollo del Sprint. Por dltimo, tenemos
la reunién de planeacién donde se repiten actividades de estimacion y priorizacion de las historias
de usuario y del Product Backlog en general.

Por lo antes mencionado, la gestion en las comunicaciones dentro de un proyecto SCRUM, es
vital para el desarrollo de esta metodologia. (Mulcahy, 2013)

Gestién de los riesgos del proyecto. Aqui se desarrollan los procesos relacionados con la pla-
nificacion de la gestion, la identificacion, el andlisis cuantitativo y cualitativo, la planificacion de
respuesta a los riesgos, asi como su monitoreo, control y minimizacién en un proyecto. Cabe
mencionar que parte del aseguramiento de la calidad dentro de un proyecto desarrollado en un
marco del PMI, se enfoca en esta area del conocimiento de manera muy especifica, incluso exis-
ten capitulos completos para la gestion de riesgos, tal vez por esta razén los proyectos desarro-
llados bajo este esquema se consideran mas seguros.



Sin embargo, en un ambiente 4gil especificamente el desarrollo de proyectos de software en
SCRUM, la gestidn y control de riesgos se da de manera cotidiana; ya que, por medio de una
correcta gestion de las comunicaciones en el momento de la ejecucion, los riesgos se mitigan
diariamente y se incluyen dentro de la planeacién del reléase dentro del Product Backlog.

Otro factor a resaltar es que dado que la base de SCRUM es la gestion de proyectos y el trabajo
en equipo, CMMI y PMBOK se pueden utilizar para complementar SCRUM cuando sea necesario
en las areas que SCRUM no aborda, que pudieran estar fuera de su alcance, por ejemplo, la
gestion de riesgos (que en SCRUM son mas reducidos por hacer iteraciones cortas con retroali-
mentacion tanto del cliente como del equipo y por limitar la complejidad que cabe en una itera-
cion), la institucionalizacion en la empresa de los procesos agiles, la gestion de proveedores,
entre otros. (Abrahamsson, 2002, p288)

Gestién de las adquisiciones del proyecto. Abarca los procesos de compra o adquisicion de
los insumos, bienes y servicios que se requiere para hacer realidad el proyecto. En la planeacion
se realizan actividades relacionadas a la planificacion de las compras y adquisiciones, también
la planificacion de las contrataciones de proveedores externos o Servicios externos, propuestas
de vendedores, decision de hacer o comprar, activos de los procesos de la organizacién, entre
otros. Dentro del proceso de monitoreo y control se realiza un plan para la direccion del proyecto,
se gestionan los documentos realizados para las adquisiciones, acuerdos y solicitudes de cam-
bios aprobadas, informes del desempefio del trabajo, asi como los datos del desempefio del
trabajo realizado por dichos proveedores.

La forma en contratar los servicios y proveedores en SCRUM es muy similar que lo sugerido por
el PMBOK, se realiza como base en la primera planeacién del primer Sprint, se debe cotizar de
acuerdo a la estimacion aproximada de trabajo, se realiza un plan para la direccion de proyectos,
y todo lo necesario para tener al equipo SCRUM listo para arrancar el Sprint.

Otro punto importante que resaltar son los factores ambientales de la empresa, ya que el maestro
SCRUM vy el duefio del producto, se pondran de acuerdo para la realizacion de las estimaciones
y el duefio del producto propondra un presupuesto al cliente final, el cual aprobara para asi arran-
car el primer Sprint y los subsecuentes segun se desarrolle el proyecto. (Mulcahy, 2013

Gestién de los interesados del proyecto. Desarrolla los procesos que hacen posible la identi-
ficacion de las personas, grupos u organizaciones que pueden afectar o ser afectados por el
proyecto. Se busca conocer y evaluar las expectativas de los interesados y su impacto en el
proyecto. Como entradas principales en esta area, se tiene el acta de constitucién del proyecto
donde se involucran a las personas necesarias para financiar, ejecutar y beneficiarse del desa-
rrollo del mismo. También una vez identificados a todos aquellos que se ven impactados positiva
0 negativamente por el proyecto, denominados stakeholders, se procede a realizar un plan para
la comunicacion y gestion de estos.

Una vez ejecutandose el proyecto, se realizan registros de incidentes, solicitudes de cambio,
actualizaciones del plan, actualizaciones a los documentos del proyecto, entre otros procesos.
Por medio del plan de la direccion del proyecto y el registro de los incidentes, se realizan cons-
tantemente informes del estatus del proyecto a los involucrados, se realizan las solicitudes de
cambio, y el proceso se repite cada vez que sea necesario hasta llegar al cierre del proyecto.

Cuando hablamos de SCRUM, la gestién de los interesados se realiza de manera muy similar a
lo anterior descrito, salvo con algunas excepciones; por ejemplo, resalta el dinamismo con el que



se comunican los cambios periddicamente a los usuarios finales o consumidores finales por me-
dio del representante del negocio denominado duefo del producto. También el tener canales de
comunicacion bastante abiertos por medio de las reuniones diarias de SCRUM, y las de revision
y refinamiento cada cierre de Sprint. Esto ademas de generar una importante reduccion de ries-
gos y costos (por adaptarse el producto en tiempo y forma a las necesidades del usuario), genera
mayor percepcion del valor del producto a desarrollar, puesto que el duelo del producto estara
satisfecho con lo que se esté desarrollando a lo largo de las iteraciones, se podria comparar a
un servicio ‘On Demand’ donde el usuario paga por lo que usa. (Class, 2001)

Comparacién entre Administracién de Proyectos y SCRUM

Como se explica en los puntos anteriores del marco tedrico, existe una similitud evidente entre
diversas metodologias de administracién de proyectos de Software; sin embargo, algunas eta-
pas, elementos, roles, procesos, etc. se adaptan y mejoran conforme se desarrolla y evoluciona
la metodologia SCRUM.

1. Etapa de iniciacion: En esta etapa se menciona la descripcién del proyecto a desarrollar, su
factibilidad, necesidades, objetivos y estrategias a gran escala.

Practicamente es el equivalente a un sprint 0 en la metodologia SCRUM donde se define la pila
del producto, estimaciones pre-trabajadas, mapa de ruta, estimacién cero del reléase por medio
de puntos de historia, entre otras actividades.

2. Etapa de planeacion: Se realizan diversas actividades, la principal es la reunién de planeacién
del sprint. Donde se va a revisar de qué forma se desarrollara la pila del producto dentro de dicho
sprint; de qué forma va a trabajar el equipo y todos los interesados del proyecto; asi como las
estimaciones aproximadas en esfuerzo y tiempo, la velocidad probable de progreso y las fechas
de entrega para la revision.

La planeacién en SCRUM se hace en repetidas ocasiones, cada vez que se va a iniciar un sprint;
y su finalidad es saber que trabajo se pretende realizar a lo largo de éste, los entregables que se
estaran haciendo, asi como el plan de comunicacién y reuniones en este periodo.

Cabe sefialar que la primer planeaciéon denominada planeacion de sprint cero, es de suma im-
portancia ya que en esta se planeara el proyecto completo incluyendo las juntas de planeacion
por sprint.

3. Etapa de ejecucion: Basicamente en esta etapa, se va a desarrollar todo el analisis y cons-
truccién de las historias de usuario, conectividades y tramas entre los diferentes medios, las
historias de usuario se ajustan y mejoran en esta etapa, y se deben involucrar todos los intere-
sados en el proyecto los cuales ayudaran al equipo SCRUM a mejorar y enfocar las historias de
usuario.

También como parte de la ejecucidn, se da seguimiento al progreso de los Sprints y la resolucién
de problemas y restricciones que surjan.

Una vez iniciado el Sprint 1, se llevaran a cabo actividades de monitoreo y control; la etapa de
ejecucion dura el tiempo necesario para completar los Sprints planeados y completar el producto
a entregar en 100% con la calidad requerida.

4. Etapa de monitoreo y control: Esta etapa inicia desde la fase de ejecucion ya que es ciclica de
acuerdo al inicio y termino de cada sprint, principalmente se llevan a cabo reuniones de monitoreo
gue se denominan juntas de revision y refinamiento, donde el equipo SCRUM presenta el pro-
greso por sprint, se discuten temas de relevancia sobre la administracion del equipo y de la pila



del producto y practicamente todos los interesados deberan atender estas reuniones; desde el
duefio del producto, el maestro SCRUM, el equipo, calidad, etc.

El resultado de esta etapa se repite en cada junta de planeacién nueva para cada sprint y desem-
boca en la etapa de cierre cuando ya se han completado todas las iteraciones del proyecto.

5. Etapa de cierre: En esta etapa se va a presentar el resultado final del producto ya con todas
las modificaciones remarcadas previamente, en algunas ocasiones también se considera cierre
del proyecto cuando la implementacion ya se llevd a cabo y se realizaron pruebas del funciona-
miento para asegurar la calidad de los entregables, la etapa de garantia normalmente es la du-
racion de un sprint 2-3 semanas.

En esta etapa se crean lecciones aprendidas para futuros proyectos y se cierran los contratos
pendientes con proveedores de recursos humanos.

En teoria la forma en que se cierran los proyectos tanto en una metodologia de cascada como
en una metodologia agil como SCRUM, es muy similar sin embargo en esta Ultima es mas dina-
mico ya que cada sprint se lleva a cabo una reunién de refinamiento y revision del progreso del
producto, se cierra cada sprint con estas reuniones, pero en la Ultima etapa se colectan las
reuniones aprendidas y se liquidan los recursos contratados.

La implementaciéon de Software en SCRUM se realizard en todas sus fases, como se grafica en
la figura 10. Primeramente, se recibe informacion por parte de clientes, equipos, gerentes y/o
ejecutivos interesados en el proyecto, esta informacion es proporcionada a un “dueno del pro-
ducto” (Product Owner) el cual se encargara de analizar dicha informacién, clarificar en caso de
dudas con el negocio, una vez definido el alcance, se encargara de priorizar el trabajo a realizar
a lo largo de los Sprints y también como parte de su funcion, revisar el avance del producto a
desarrollar. Otra de las funciones del duefio del producto es crear la Pila del Producto o Product
Backlog, el cual estd compuesto de historias épicas, caracteristicas e historias de usuario, todas
ellas contienen el alcance completo del proyecto.

Con la Pila del Producto, el duefio del producto y el equipo SCRUM se lleva a cabo una reunion
de planificacion del Sprint siguiente donde, se desmenuzaran las historias épicas en caracteris-
ticas o features e historias de usuario 0 user stories las cuales son estimadas por el equipo
SCRUM vy priorizadas por el duefio del producto, el junto con el maestro SCRUM, definiran la
carga de trabajo, de acuerdo con las estimaciones, dentro del Sprint.

Regularmente el Sprint dura de una a cuatro semanas, cabe sefialar que durante ese periodo no
se pueden realizar cambios de las tareas asignadas; el maestro SCRUM sera el responsable de
darle seguimiento y cumplimiento a las historias de usuario, también se encarga de resolver cual-
quier clase de impedimentos y restricciones que enfrente el equipo durante el periodo de Sprint.
Para ayudarse a darle un seguimiento cercano y personalizado al equipo, realiza diariamente
una reunién denominada “Junta diaria y actualizacion de artefactos” donde el equipo debera con-
testar tres preguntas basicas: 1. ¢ Qué actividad hiciste ayer?, 2. ¢Qué actividad vas a realizar
hoy? Y 3. ¢ Tienes algun impedimento para continuar tu trabajo?

Posteriormente una vez finalizado el Sprint, se lleva a cabo una reunion de revision del producto
y avance de éste; donde participaran tanto el duefio del producto, el maestro y el equipo SCRUM.
En cada revision se validara que la pieza entregada tenga un valor y un criterio de aceptabilidad
por parte del duefio del producto, por lo que el dara su visto bueno del progreso

El objetivo de tener interacciones cortas en tiempo y bien definidas en alcance es principalmente
mostrar un incremento asequible del producto final el cual se parcializa en varios entregables,
con dicho incremento se puede palpar desde el primer Sprint valor tangible para el negocio y asi



encaminar los que futuros apegandose a los requerimientos iniciales o adaptandose a los cam-
bios solicitados en las revisiones.

Por ultimo, como parte del proceso de SCRUM, se lleva a cabo una reunion de retrospectiva con
el objetivo de valorar y corregir el desempefio del equipo, del maestro SCRUM e incluso del
duefio del producto. Es aqui donde todos los interesados en el proyecto aclaran las diferencias,
recalcan los hallazgos y definen la estructura del personal para el siguiente Sprint.

Fig. 10 Proceso a seguir en SCRUM para el desarrollo de Software
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7.7 Analisis final

La gestion de proyectos no es tarea facil ya que en realidad no existe una metodologia universal
para hacer frente con éxito a cualquier proyecto y especificamente de desarrollo de software.
Toda metodologia debe ser adaptada al contexto del proyecto (recursos técnicos y humanos,
tiempo de desarrollo, tipo de sistema, etc. Histéricamente, las metodologias tradicionales han
intentado abordar la mayor cantidad de situaciones de contexto del proyecto, exigiendo un es-
fuerzo considerable para ser adaptadas, sobre todo en proyectos pequefios y con requisitos muy
cambiantes. Las metodologias agiles ofrecen una solucién casi a medida para una gran cantidad
de proyectos que tienen estas caracteristicas. Una de las cualidades mas destacables en una
metodologia agil es su sencillez, tanto en su aprendizaje como en su aplicacién, reduciéndose
asi los costos de implantacion en un equipo de desarrollo. Esto ha llevado hacia un interés cre-
ciente en las metodologias agiles y sobre todo en proyectos de desarrollo de Software donde los
requerimientos son adaptables a las necesidades del usuario final.

Muchas compainiias y gestores especialistas en administracion de proyectos (ver anexos), opinan
gue en su experiencia nunca han visto gestionarse un producto con una metodologia 100% pura,
incluso en PMBOK menciona que, si bien es un libro especializado en buenas practicas de ad-
ministracién de proyectos de cualquier caracteristica, no es una férmula para elaborar proyectos
exitosos y con grandes retornos de inversion asegurados; se describe a si mismo como un marco
de referencia de buenas practicas, e incluso sugiere complementarse con alguna otra metodolo-
gia de desarrollo, en el caso particular de Software, con métodos agiles o lineales.



Por esa razoén al realizar un ajuste de correlaciones entre SCRUM y los 5 grupos de procesos,
10 &reas de conocimiento y 49 procesos descritos en el PMBOK, se logran identificar elementos
importantes que sirven de guia para una mejor gestion de proyectos de desarrollo de Software.

A pesar de que varios autores hablan de las bondades y beneficios del uso de las metodologias
agiles, estas también tienen ciertas restricciones que se mencionan a continuacion:

e Para que un grupo de desarrollo adopte una metodologia agil debe poseer experiencia
trabajando con metodologias tradicionales, ya que la experiencia es la que predomina en
los momentos cruciales del proyecto, ademas debe tener la capacidad de ser equipos
auto-gestionados, altamente motivados y con gran innovacion.

e Las metodologias agiles permiten disminuir costos y brindar flexibilidad a los proyectos
de software sin embargo la incertidumbre esta presente.

e Las metodologias agiles se deberian aplicar en proyectos donde exista mucha incerti-
dumbre donde el entorno es volatil, donde los requisitos no se conocen con exactitud,
mientras que las metodologias tradicionales obligan al cliente a tomar las decisiones al
inicio del proyecto.

En la siguiente tabla (tabla 1), se describen 8 elementos que con base al juicio de expertos en
materia de gestion de proyectos agiles (ver anexos), se pueden considerar claves si se compara
el método SCRUM contra el método de cascada:

Dichos expertos en el tema consideran que un enfoque SCRUM se caracteriza por tener poca
documentacion, un equipo reducido de integrantes, realizar cambios constantes enfocados a las
necesidades del usuario final, cuenta con interacciones en periodos cortos, el costo y el alcance
se enfocan en las necesidades del cliente o del duefio del producto, entre otras caracteristicas.

Tabla. 1 elementos del desarrollo de proyectos de software

CARACTERISTICA SCRUM CASCADA

Enfoque Agil Lineal secuencial

Documentacion Minima (3 méaximo) 8 por lo menos

Equipo Méaximo 6 Minimo 10

Producto Enfocado al cliente final Alineado al plan inicial

Cambios Dinamicos y constantes Lentos y dificiles

Tiempos Iteraciones cortas (4 semanas) | Releases largos (meses)

Costo Enfocado a las necesidades del | Enfocado al contrato inicial y
cliente cambios costo extra

Alcance Adaptable Fijo

Fuente: Elaboracién propia

La tabla siguiente 2 muestra las ventajas y desventajas de la utilizacion de SCRUM, asi como
un enfoque general de gestion de proyectos agiles. Hope toma referencia de algunos casos
de éxito de la implementacion de SCRUM como metodologia, incluso modificando términos
para ejecutarla. Algunos casos de éxito como Spotify 0 Amazon; marcan una tendencia al
alza en el ambito de Tecnologias de Informacion. Para la adopciéon cada vez mayor de
SCRUM como metodologia agil. (Hope, 2003,)

Tabla. 2 ventajas y desventajas de SCRUM

VENTAJAS | DESVENTAJAS




Normalmente, si se busca la entrega en
tiempo y forma de las piezas del producto;
dichas piezas consideradas funcionales, se
van desarrollando a lo largo de los Sprints,
y siempre se busca generar un valor para
gue el cliente pueda percibirlo.

Si algan miembro del equipo SCRUM
no tiene suficiente conocimiento del
uso de la metodologia, solo buscara su
beneficio propio y no se enfocaré en la
autogestion, esperando recibir instruc-
ciones precisas de acciones.

Al tener iteraciones cortas, la planeacion es
constante y el producto se ajusta a las ne-
cesidades del cliente; lo que se traduce a
menores costos de re-trabajo y estimacio-
nes de esfuerzo.

Se puede llegar a crear un ambiente
de anarquia si el maestro SCRUM no
tiene suficiente control del equipo, in-
cluso la colaboracion entre miembros
se puede ver afectada.

En las juntas de refinamiento del producto,
el duefio del mismo puede priorizar las his-
torias de usuario las veces que sea nece-
sario, incluso puede cancelar requerimien-
tos que considere ya no cumplen con las
necesidades del cliente.

Demasiadas reuniones para poco
avance, a veces es muy cansado y es-
tresante reunirse demasiadas veces
por el mismo tema, algunos van per-
diendo el interés en el proyecto.

Se involucra desde un principio y se da un
rol a todos los interesados en el proyecto.

Las escalaciones a nivel recursos hu-
manos son muy escasas, ya que uno
de los principios de agile es la colabo-
racién de las personas de forma volun-
taria, esto se traduce a retrasos su al-
gun miembro del equipo no trabaja al
ritmo del resto.

El proceso de comunicaciones es casi
siempre transparente y fluido, a pesar de
gue tener varias reuniones en corto tiempo,
puede considerarse desventaja, el hecho
de tener siempre un canal de comunicacion
abierto entre los interesados es una gran
ventaja.

La zona horaria se convierte en una
desventaja, ya que muchos de los
proyectos de desarrollo de software
tienen su manufactura en otros pai-
ses, y SCRUM estipula que es mucho
mas conveniente tener al equipo, al
duefio de producto y al maestro
SCRUM en una misma oficina.

Los riesgos se mitigan de manera mas facil
ya que cada Sprint se hace una evaluacion
de suposiciones y restricciones y se ajusta
el Product Backlog para hacer el proyecto
mas eficiente.

Muchas veces la gestion de las adqui-
siciones se realiza en una caja negra,
lo que significa que en muchos casos

se desconocen los contratos y acuer-

dos entre las partes involucradas.

Fuente: Hope, 2003

8. Estrategia metodologica.

Se pretende realizar la comparacion practica de la gestion y administracion de proyectos de
desarrollo de Software bajo un esquema metodoldgico de cascada contra un esquema agil en
SCRUM bajo los principios propuestos por el PMBOK en su sexta edicion; como base y guia se
utiliza la siguiente hoja de conceptos y enunciado del alcance del proyecto.

La finalidad de este trabajo es buscar crear un punto de referencia que sirva de sinergia para
ajustar las etapas propuestas por el PMBOK de un desarrollo de ciclo de vida del software deno-



minado Software Development Life Cycle (SDLC) en cascada hacia un flujo de gestién &gil de-
nominado SCRUM, el cual es expuesto y explicado a detalle en forma progresiva de acuerdo a
la adopcion del mismo de principio a fin.

Para ello se expone de manera tedrico-practica, la migracion de metodologia de gestion de pro-
yectos de una aplicacibn Web basada en cascada hacia un enfoque &gil de SCRUM, con la
finalidad de mostrar paso a paso y con base a la experiencia llevada a cabo, de qué forma se
substituye el proceso, los entregables, las reuniones y otros elementos importantes en dicha
gestion.

La estrategia metodoldgica que se seguird para la elaboracién del TOG implica las etapas de la
metodologia, descritas anteriormente:

1. Iniciacion

2. Planeacion

3. Ejecucién

4. Monitoreo y control
5. Cierre

Como punto de partida se desarroll6 la hoja de concepto y el enunciado del alcance del proyecto,
tomando en cuenta un proyecto desarrollado bajo el marco metodoldgico de cascada donde, en
resumen, se registran los requerimientos de negocio, se hace el andlisis de las necesidades del
mercado, posteriormente se realiza la construccién del cédigo y una vez realizada esta Ultima,
se comienzan a hacer pruebas para posteriormente dar soporte post implementacion.

8. 1 Hoja de concepto

La hoja de conceptos que se presenta a continuacion es la elaborada para el TOG En el caso de
la propuesta de SCRUM, se desarrolla en la etapa previa a la planeacién de la metodologia con
la que se desarrollara el proyecto.

En los préximos puntos se pretende exponer la forma en que se trabaja la gestion y administra-
cion de proyectos en un ambiente agil, con los fundamentos metodolégicos de SCRUM, y resal-
tando algunas ventajas y desventajas en la adopcién de dicha metodologia.

8.1.1 Definicion mercadoldgica

Disefio de un esquema de gestion de proyectos por medio del cual se incorporen en las fases de
administracion de proyectos propuestas por el PMBOK las fases propuestas por la metodologia
Scrum en el desarrollo de un software.

La aportacion principal de este documento es resaltar las ventajas y desventajas en la migraciéon
y adopcion de una metodologia agil para la gestion de proyectos de desarrollo de software, por
medio de la exposicién tedrico-practica de migraciones realizadas.

8.1.2 Mercado(s) meta/ caracteristicas

Gestores y administradores de proyectos de Software, asi como todos aquellos profesionales
interesados en temas de gestion de proyectos de Software los cuales busquen un marco de
referencia entre la metodologia de cascada y la metodologia agil de Scrum bajo los principios
estructurados del PMBOK.



8.1.3 Necesidades basicas a satisfacer
» Reduccion de incertidumbre con respecto a la metodologia SCRUM como herramienta
de gestion de proyectos diversos.
» Mapeo estructural de los procesos y areas de conocimiento del PMBOK embebido en las
fases propuestas por SCRUM.
» Propuesta de proyectos gestionados on-demand ahorrando tiempo, dinero y esfuerzo.

8.1.4 Variables de competitividad

Tiempo de desarrollo de proyectos.

Némina de personal enfocada a un solo proyecto.

Precision en el mapeo de planeacion de actividades.

Calidad del servicio de gestidén de proyectos.

Precio del desarrollo del proyecto.

Facilidad comparativa y de referencia entre metodologias agiles y de cascada.
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8.1.5 Caracteristicas funcionales
1. Diagnéstico de gestion de proyectos.

1.1 Mapeo de fase actual de proyecto a analizar.

1.2 Identificacién del proceso y area del conocimiento de las tareas a realizar.

1.3 Utilizacion préctica del uso de metodologias agiles y como aplicar SCRUM a los pro-
yectos.

2. Adaptacion del proceso de gestién de proyectos.

2.1 Permite identificar en la tabla de gestion, las opciones de la metodologia SCRUM para
la gestion del proyecto analizado.

2.2 Identificar ventajas y desventajas de SCRUM en comparacion con la metodologia de
cascada en ciertas tareas de gestion.

2.3 Crear un vinculo comparativo entre la gestién de proyectos en cascada contra el uso
y utilizacion de SCRUM para definir, desarrollar y monitorear proyectos de software.

3. Adaptabilidad de cambios por interacciones de acuerdo a las fases de desarrollo de pro-
yectos de software.

3.1 La metodologia SCRUM acepta cambios cada revision en cada sprint. Dichos cam-
bios se generan con base a las reuniones de revisién y refinamiento periédicamente
en un maximo de 3 semanas. A diferencia de un proyecto desarrollado en cascada
gue requiere documentos de control de cambios denominados CR (Change Request).

3.2 Mostrar de forma sistematica como se emparejan las fases de refinamiento en un
ambiente de desarrollo SCRUM versus un ambiente PMP para el manejo de cambios.

8.1.6 Habitos de consumo actuales

Los gestores y administradores de proyectos se enfocan en el desarrollo integral de proyectos
de inicio a fin, ellos buscan tener herramientas funcionales para dicha gestion. Sin embargo, en
ocasiones debido a la falta de conocimiento del manejo, control e incluso amplitud de tendencias
metodoldgicas, especificamente hablando sobre administracion de proyectos; eligen metodolo-
gias que normalmente utilizan en el dia a dia, dejando a un lado nuevas opciones que pudieran
resultar funcionales e incluso mas apropiadas con base a las tendencias de la industria.

En otras palabras, algunos de los Project Managers tienen la idea que la mejor forma de gestionar
proyectos grandes y complejos es basdndose en metodologias progresivas con caracteristicas
especificas como documentacion abundante, ciclos cerrados y bien definidos desde un inicio,
etc. Mientras que proyectos pequefios con bajo riesgo se planean desarrollar con métodos agiles,
debido a su flexibilidad y rapidez. En el peor de los escenarios, gestionan proyectos con una



mezcla ineficiente de ambas tendencias metodoldgicas limitando las bondades y caracteristicas
positivas de cada una.

Por ejemplo, proyectos de mantenimiento o mejoras continuas de alguna aplicacién, usualmente
se desarrollan en un marco metodoldgico agil como SCRUM ya que normalmente se compone
de implementaciones cortas y no requiere complejidad en las configuraciones de sistemas im-
pactados; mientras que un proyecto de dimensiones mayores en termino de esfuerzo con ele-
mentos mas complejos, dependencias de diversos sistemas, bases de datos, etc. Es usual que
se gestione con los principios del PMBOK y bajo un esquema progresivo de cascada por el con-
trol de documentos, cumplimiento de requerimientos, control de cambios y aprobaciones de cada
fase hasta la aprobacion final pos-implementacion.

Cabe sefalar que esto no quiere decir que la mezcla de ambas tendencias sea mala o ineficiente,
sino la falta de conocimiento del alcance de estas; pues se ha comprobado en casos de éxito
descritos con anterioridad, la eficiencia de la administracion de proyectos con principios de
SCRUM, aunque estos sean de gran tamafo, y por el contrario fracasos en proyectos desarro-
llados con un marco teérico del PMBOK de tamafio pequefio.

Otro punto importante para resaltar es que la propuesta metodol6gica del PMI en su dltima edi-
cion, contempla ya las tendencias metodolégicas agiles, sin limitar la forma en que se lleve a
cabo la gestion, el PMBOK sexta edicion, desglosa por fases y areas de conocimiento la impor-
tancia de tener en cuenta un enfoque agil y todos sus respectivos elementos de administracion.

8.1.7 Vida funcional prevista o ciclo de vida

La duracién de la propuesta es esencialmente de 2 afios, sin embargo, debido a las tendencias
en la industria de Software, las metodologias agiles han adquirido mayor popularidad y se prevén
incrementos importantes en la adopcién de la misma, en diferentes industrias comerciales.

En el caso especifico de este documento, se muestra dentro del desarrollo de la propuesta y sus
anexos, la variabilidad del tiempo que toma la migracion en la gestion de proyectos; asi como
algunos ejemplos reales del desarrollo de dicha migracion con diferentes productos. Cabe resal-
tar que el ciclo de vida de un proyecto gestionado en Scrum, varia del nUmero de Sprints planea-
dos y desarrollados.

8.1.8 Restricciones

Restricciones tecnoldgicas: Pocos productos o herramientas de gestion donde se lleve a cabo
un analisis minucioso y comparativo de las tareas asignadas del proyecto en un marco referencial
del PMI con respecto a la propuesta de gestion de la metodologia SCRUM.

Restricciones econdmicas: En la primera fase del proyecto donde se busca explicar la transicion
de metodologias, no existe una restriccion econémica remarcable; sin embargo, en fases poste-
riores de implementacion y publicidad, existe restricciones de presupuesto y horas hombre.

Restricciones Legales: En temas de auditoria, el gestionar proyectos basados en SCRUM, mu-
chas veces se vuelve complicado ya que la metodologia sugiere la menor utilizaciéon de docu-
mentacion para asi agilizar el proceso, pero se le aplican auditorias enfocadas a métodos con-
vencionales donde se genera un documento por fase.



Restricciones comerciales: Posicionamiento de metodologias y herramientas de gestion basadas
en el PMI, incluso en temas educativos, la adquisicién de una certificacion en PMP es mucho
mas cara que una certificacion como SCRUM Master de la SCRUM Alliance.

8.1.9 Productos en competencia
Productos similares: Muchos autores proponen modelos de gestién de proyectos con un enfoque
agil, otros con una mezcla de cascada con agil.

Productos alternativos: Esquemas de gestién de proyectos ligeros en desarrollo agil. Algunos
modelos complementarios como Kanban KANBAN-que describen la organizacion de actividades
por medio de una pizarra con elementos adicionales como, por ejemplo, el nimero de tareas que
se pueden ejecutar por iteracion.

Otra metodologia es Xtream programing, donde el desarrollo se los scripts de hacen en pares;
un desarrollador y un tester que interactian, reciben y generan retroalimentacion inmediata para
ir completando piezas del producto final con valor intrinseco.

8.1.10 Aspectos tecnoldégicos

8.1.10.1 Innovacién tecnoldgica
- Tecnologia actual: Gestién de proyectos con fundamentos estructurales de cascada en fases
de procesos y areas de conocimientos propuestos por el PMBOK.

- Tecnologia buscada: Vinculo de migracion metodolégica hacia SCRUM como marco referencial
por medio de un esquema de mapeo de actividades.

- Hip6tesis: La mayoria de los proyectos de diversas caracteristicas pueden ser gestionados por
medio de principios de SCRUM y metodologias agiles de administracion.

8.1.10.2 Transferencia tecnoldgica

Se pretende esquematizar, ejemplificar y exponer la migracién tedrico-practica del desarrollo de
proyectos de Software desde una perspectiva metodolédgica de cascada hacia un marco teérico
agil denominado SCRUM bajo los parametros expuestos por el PMBOK.

Se aplicaré el ciclo completo de SCRUM, destacando las limitantes, lecciones aprendidas, ele-
mentos desarrollados y otros factores importantes en dicha migracion.

Por medio de un esquema de mapeo se identificara en que area y proceso se encuentra el pro-
yecto a migrar, haciendo la migracion de forma agil y bien estructurada para cubrir cualquier
punto o caracteristica especifica de la fase en la que se realice.

Esta migracién tecnolégica se hace con herramientas especificas como RTC (Rational Team
Concert) o JIRA, donde se crean historias épicas equivalentes a requerimientos generales por
parte del usuario final, posteriormente se crean “features” (granulaciones del requerimiento ge-
neral con caracteristicas mas especificas) y finalmente se crean historias de usuario, equivalen-
tes a tareas especificas en una metodologia de cascada, que son requerimientos al nivel granular
mas bajo.; mas adelante se explican dichas herramientas.

8.1.11 Angulos de diferenciacion

- Disponibilidad de informacion completa y Gtil para la toma de decisiones con respecto a la me-
todologia de gestion de proyectos a utilizar.

- Registro de cambios y adaptaciones del proyecto desarrollado en un marco referencial SCRUM.
- Mapeo de tareas (historias de usuario) por fases dependiendo la etapa del proyecto.



- Comparativa de las metodologias SCRUM versus cascada para identificar los pros y contras de
ambas en la administracion de un proyecto de tecnologias de informacién.

8.1.12 Productos complementarios
- Esquema de correlacion entre las 10 &reas del conocimiento y los 49 procesos del PMBOK con
las fases de SCRUM y desarrollo de Sprints a lo largo del proyecto.

- Lecciones aprendidas a lo largo de la migracion de proyectos de desarrollo de Software desa-
rrollados en cascada hacia SCRUM.

- Descripcion detallada de las fases de un proyecto agil y el equivalente en un proyecto en cas-
cada.

- Informacion relacionada a la diferencia entre la gestion de proyectos tradicionales y métodos
alternativos.

8.1.13 Propuesta de valor

- Enfoque més claro y conciso sobre la utilizacion de la metodologia de administracion de pro-
yectos SCRUM; Este enfoque se pretende enriquecer por medio de ejemplos de casos de éxito
de adaptacion de SCRUM como herramienta de gestion de proyectos.

- Esquema de mapeo para identificar la fase del proyecto en la que se esta trabajando desde 2
perspectivas, enfoque agil por medio de SCRUM y enfoque tradicional o de cascada por medio
del PMBOK.

Dicho esquema funcionara como una herramienta de referencia para identificar en que area de
conocimiento, fase y proceso se encuentra el proyecto y que oportunidades de mejora tiene.

8.1.14 Costos
- En el desarrollo del esquema de mapeo se invertirdn horas hombre con la finalidad de completar
el analisis y las pruebas de la migracion.

8.2 Enunciado del alcance

8.2.1 Justificacion del proyecto:

El objetivo primordial de este proyecto es hacer una comparativa de las fases de desarrollo de la
gestion de proyectos de software, se busca principalmente exponer los elementos del uso de la
metodologia de cascada aunado al marco te6rico del PMBOK en comparacién a las etapas de
un proyecto desarrollado bajo un esquema agil, especificamente en la metodologia SCRUM.

De acuerdo a las tendencias de la industria, expuestas en el marco teérico de este trabajo; nace
la necesidad del mercado y de la industria de Tl para la administracion y gestién de proyectos de
desarrollo de software de una manera mas simple, barata y agil donde las restricciones adminis-
trativas se disminuyan a medida de lo posible para pasar a una gestién de proyectos enfocada a
satisfacer las necesidades de los clientes y a reorganizar los requisitos del producto, para poder
entregar valor al cliente desde las primeras semanas de desarrollo.

También como parte del andlisis arriba descrito, se pretende desarrollar un diagrama donde con-
tenga las fases de SCRUM y los 49 procesos propuestos por el PMBOK en su sexta edicién. Con
este diagrama se ejemplificara una migracion de un proyecto de desarrollo de Software estruc-
turado en metodologia de cascada hacia SCRUM.



8.2.2 Alcance del proyecto:

El contenido del trabajo especificara, de acuerdo con las etapas de administracion de proyectos
del PMBOK, la vinculacion de las etapas propuestas por la metodologia SCRUM. En otras pala-
bras, va a definir y comparar cada una de las fases de ambas metodologias, asumiendo que el
PMBOK no delimita a ninguna metodologia, pero refiere a un marco teorico tradicional como el
de cascada.

También como parte de los entregables del proyecto, se va a elaborar un caso de la vida real
para ejemplificar el desarrollo en ambos escenarios descritos anteriormente; asi como un dia-
grama de flujo que contenga las fases de ambos marcos referenciales.

Esta propuesta debera tener las siguientes caracteristicas:

1. Contar con un contenido claro y bien definido de lo que se busca exponer en este trabajo.

2. Una comparativa objetiva de las metodologias de administracién de proyectos de Soft-
ware.

3. Ejemplificar con un caso real de una migracién de metodologia de cascada a SCRUM.

4. Un diagrama donde se podran identificar la fase, etapa y elementos de la gestion de pro-
yectos con ambas propuestas (PMBOK cascada y SCRUM).

8.2.3 Metodologia del proyecto

La metodologia por utilizar en la migracién es agile SCRUM, la cual se caracteriza por:
e Cumplimiento de expectativas

Flexibilidad de cambios

Maximizacion del retorno de inversion

Reduccion del tiempo

Mayor productividad

Predicciones de tiempos

Reduccién de riesgos

El desarrollo del proyecto se pretende implementar con las siguientes etapas técnicas:
e Investigacion bibliografica y del estado del arte.

Busqueda en la web de trabajos similares.

Compilar, examinar, detallar y comprobar requerimientos.

Gestionar requerimientos.

Disefar diagrama de flujo de la migracién de gestion de proyectos.

Disefar diagrama inclusivo de los procesos y subprocesos del PMBOK con las fases de

SCRUM y Cascada.

e Aplicar la metodologia SCRUM en un proyecto de desarrollo de software para una apli-
cacion bancaria en linea de un menu y submenu de pagos y transferencias.

e Desarrollo de lecciones aprendidas en el ejemplo del médulo de inversiones tomado de
la migracion de Cascada a SCRUM.

Los entregables se iran desarrollando en un lapso no mayor a 3 semanas, este periodo se deno-
minara Sprint, y al final de cada Sprint se va a entregar una pequefia parte del producto final,
pero con valor para el usuario y se hara una revision del mismo, también se llevara a cabo una
retrospectiva del trabajo desarrollado asi como un refinamiento en caso necesario.



Las actividades por desarrollar son:

Actividad Descripcion
1. Andlisis de los 49 subprocesos conte- | Se pretende desarrollar un analisis minucioso
nidos en el PMBOK. sobre la utilizacion y enfoque de los 49 proce-

sos de administracién de proyectos conteni-

dos en el PMBOK sexta edicion.

2. Analisis de los elementos de SCRUM | Desarrollo minucioso de las fases y elemen-

tos de SCRUM descritos en el marco tedrico

de este trabajo.

3. Desarrollo de un diagrama SCRUM- | Elaboracién de un diagrama donde se incor-
PMP poren algunos de los 49 proceses del PMBOK

en un esquema de SCRUM.

4. Explicar un caso real sobre la migra- | Ejemplificar la migracién de la gestién de un
cion metodoldgica en un proyecto de | proyecto de software con un caso real con el
software de “cascada” a “SCRUM”. objetivo de mostrar la propuesta objeto de

este trabajo.

8.2.4 Productos a entregar
¢ Diagrama de flujo de la migracion de metodologias para la gestion de proyectos de soft-
ware.
e Diagrama de inclusién de los procesos y subprocesos del PMBOK con las fases de
SCRUM y el método de Cascada.
e Libreta de lecciones aprendidas durante la migracion, limitaciones, condiciones minimas
necesarias (capacitacion).

8.2.5 Delimitacién

Ningun elemento adicional al propuesto, el cual tiene como fin ejemplificar la utilizacion de la
metodologia SCRUM como una alternativa viable de gestion de proyectos. Tampoco se consi-
dera algun entregable adicional al esquema de mapeo arriba descrito.

Cualquier otro producto o proyecto que no esté descrito en el alcance de este trabajo, tampoco
sera considerado.

8.3 Desarrollo de Propuesta

La estructura de los proyectos de desarrollo de software en la industria bancaria es, de cierta
manera complejos, por diversos factores.

Uno de los principales es la complejidad de documentacion que se requiere por temas de audi-
toria, otro es el riesgo y los parametros de seguridad que se manejan. Por tal motivo, dichos
proyectos se manejan bajo una metodologia secuencial de cascada, atendiendo los principios
del PMBOK, sin embargo y debido a las tendencias globales, se opté por migrar la gestion hacia
SCRUM.

En la practica, en mi opinidon encuentro ciertas similitudes en ambas metodologias de gestion de
proyectos en el sentido de las fases, pero con diferencia en la forma de progreso y el tiempo en
la entrega de valor.

A continuacion, se describen las fases estructuradas por el PMBOK y la forma de adopcion,
ventajas y desventajas en la gestion bajo la metodologia de cascada y SCRUM.



8.3.1 Iniciacion:

Especificamente hablando de la fase de iniciacion de un proyecto de desarrollo de Software,
desarrollado bajo la metodologia de cascada, el proyecto era sobre un menud y submenu de una
aplicacion bancaria en linea. Sobre dicha metodologia, se consideraba una fase de requerimien-
tos donde se realizaba un analisis general de las necesidades del cliente para determinar las
caracteristicas del software a desarrollar, en este caso los duefios de la aplicacion en linea eran
los responsables de la entrega del enunciado del alcance del proyecto, el acta de constitucion
del proyecto y el requerimiento de negocio (ejemplos en anexos 2, 3 y 4). Cabe mencionar que
en esta fase se debia poner especial atencion en la definicion del producto a entregar, ya que
bajo este esquema no se podian afiadir nuevos requerimientos a mitad del proceso de desarrollo.

Ejemplo del Enunciado del alcance que se utilizaba en el proyecto: Se puede ver en la Figura 11.

Fig. 11 Enunciado del alcance
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También en esta fase, se desarrollaba una estimacion general de costos del producto a desarro-
llar, los riesgos probables, plazos, suposiciones y restricciones que enfrentara el proyecto; ba-
sada en la descripcion de los requisitos del software los cuales cumplen los parametros y nece-
sidades del cliente en cuestion.

Se hacia un andlisis minucioso de los interesados y posibles involucrados en el proyecto, por
medio de una matriz con datos de contacto, escalaciones, roles y responsabilidades.

En la Figura 12 se puede ver un ejemplo de Plan de Comunicacion.

Fig. 12 Plan de Comunicaciones
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Cabe mencionar que en esta fase, se llevaban a cabo diversas reuniones con el cliente, para
obtener estimaciones preliminares denominadas EO, en dichas reuniones se revisaba el alcance
a un nivel general, se resolvian dudas genéricas por parte de los equipos técnicos (desarrollo y
QA), se validaban los posibles impactos a sistemas de Backend y la forma en que se harian las
conectividades, los protocolos de comunicacién y todas aquellas configuraciones técnicas y ad-
ministrativas, necesarias para la implementacién de la aplicacion.

Un punto importante que se validaba en los documentos de alcance era la descripcion y objetivos
del proyecto; por ejemplo, se tenia un apartado para descripcion de los beneficios de negocio en
caso de implementacion, métodos para medir los beneficios, regiones donde impactan los bene-
ficios, criterios de éxito y aceptacion de factores criticos, entre otros.

Es comun, por lo menos en la industria de donde se desarrolla este TOG, que la mayoria de los
interesados en el producto firmen o estén de acuerdo con lo plasmado en los diversos documen-
tos que se desarrollan en la fase de inicio, para esto tanto el documento del alcance, el acta
constitutiva del proyecto, el enunciado del alance, entre otros; deben tener una lista de aproba-
dores y revisores que otorgaran el visto bueno para que se pueda pasar a la siguiente fase.

Un ejemplo de lista de aprobadores y revisores se puede ver en la figura 13:

Fig. 13 Informacion General del Proyecto
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Como se explica en los puntos anteriores, la industria de tecnologias de informacion comenzo a
sufrir diversos cambios, los cuales impulsaron a los altos directivos a tomar decisiones con res-
pecto a la forma de gestionar los proyectos, las herramientas utilizadas y el enfoque que se
tomaria para estar en sincronia con la industria. Por esta razén, se comenzo6 a migrar la gestion
y desarrollo de proyectos de software hacia un enfoque agil.

Cuando comenzo la migracion a la metodologia de Scrum, fue de forma paulatina, ya que primero
la fase de inicio se realizan reuniones iniciales denominadas Scrum cero donde practicamente
se revisan los requisitos de negocio de forma general, se hacen estimaciones preliminares del
namero de Sprints probables, la duracién de cada uno y los posibles equipos involucrados que
afectaran el producto final. También se estiman recursos y presupuesto disponible en relacion
horas/hombre.

Es importante sefalar que depende la criticidad en sentido de priorizacion e impacto para el
negocio, en la misma fase inicial de Scrum se comienza a desarrollar en paralelo la Pila del
producto ya que, de esta forma en la fase de desarrollo, se comienzan a trabajar los primeros
entregables que brindaran ganancias al cliente.

En otras ocasiones cuando el proyecto comienza con muy corto tiempo o se retoma una funcio-
nalidad a desarrollar previamente analizada, la fase de iniciacion y desarrollo se deben desarro-
llar en paralelo con la finalidad de brindar agilidad e iteraciones cortas que comienzan a generar
valor para el cliente. Incluso en algunas industrias la fase de inicio en Scrum la manejan como
un sprint inicial parte de la Pila del producto, que también se desarrolla en dicho Sprint. En figura
14 se muestra la pila del producto en una herramienta de gestion.

Fig. 14 Pila del Producto en una Herramienta de Gestion
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A pesar de que existen diversas similitudes entre las metodologias progresivas y las iterativas e
incrementales, esencialmente en el caso particular aqui descrito, se tuvieron muchas dificultades
para la adopcion de Scrum en las areas de desarrollo y pruebas. Mucha gente involucrada en
estas tareas aun conserva la idea de que las metodologias agiles son utdpicas ya que, si bien
trabajan con diferentes herramientas, al final hacen las mismas funciones, entonces en ocasiones
donde hay que hacer cambios en el alcance, modificar el producto final, extender los tiempos de
entrega, etc. Ponen muchas trabas y solicitan documentos que se solian pedir cuando se admi-
nistraban proyectos bajo el esquema de cascada, especificamente hablando de “Requerimientos
de Cambios”, los cuales no tienen razon de ser en un esquema de Scrum pues los cambios son,
por ende, parte de la definicion continua del alcance.



Como se explica en la tabla siguiente, una de las ventajas de la fase de iniciacién en cascada es
el conocimiento completo de los requerimientos de negocio, sin embargo, parte de las desventa-
jas es la poca disponibilidad de cambios en el alcance y la casi nula flexibilidad en las fases.

En cambio, la fase de iniciacion de un proyecto en Scrum, tiene la flexibilidad en las fases y
disponibilidad en los cambios y alcance, sin embargo, el conocimiento del producto final no es
tan necesario ya que se ird moldeando a lo largo del desarrollo del proyecto.

Metodologia Ventajas Desventajas
Cascada - Conocimiento completo de reque- | - Pocos o nulos cambios en el al-
rimientos que proporciona nego- | cance, ya establecido en el docu-
cio. mento de alcance.
- Tiempo invertido en disefio en pri- | - Poca flexibilidad en fases

meras fases evita costos muy ele- | - Completar una fase para pasar a la

vados en fases futuras de desa- | otra.

rrollo. - Desconocimiento de los clientes de
- Una definicién bien estructurada | los requisitos hasta tener primera

se vuelve mas facil comprender el version del Software funcionando,

alcance. solo entonces se hacen cambios y
- Esta metodologia es idonea para | se regresa el proceso.

proyectos estables en el alcance | - No se va mostrando al cliente el pro-

donde hay requisitos claros y no | ducto a medida que se va desarro-

van a cambiar a lo largo del pro- | llando, si no que se ve el resultado

ceso de desarrollo, en el ejemplo | una vez ha terminado todo el pro-

de esta migracion, resulté inefi- | ceso. Lo cual provoca inseguridad

ciente por parte del cliente bancario que
quiere ir viendo los avances en el
producto.

- Muchas veces los disefiadores no
tenian en cuenta todas las dificulta-
des que se encontrarian cuando es-
taban disefiando el software, lo que
conllevaba a redisefiar el proyecto
para solventar el problema en fases

avanzadas.
SCRUM - Flexibilidad de alcance en la mi- | - Poca visibilidad del alcance final
gracion. - En las fases iniciales es facil per-
- Iteracidon con el cliente y retroali- | derse del objetivo principal.
mentacion continua del menud y | - Poca documentacion lo cual en ocu-
submend. paciones para algunos miembros
- Dinamismo en la definicion de al- | del equipo, se interpreta como de-
cance y requerimientos. sinterés y falta de compromiso.

- Se tiene un mayor control sobre el
producto final, ya que se registra 'y




se le da seguimiento continuo al
alcance.

- El trabajo en equipo es un plus
gque ayuda a solventar y desarro-
llar el producto de manera mas fa-
cil, ya que el bien comun del
equipo es una de las razones prin-
cipales de esta metodologia.

- Elincremento del producto final es
una gran ventaja ya que se puede
medir de forma palpable el soft-
ware que se esté desarrollando.

- En las primeras fases se palpan
piezas funcionales del producto fi-
nal.

- El alcance puede ser redefinido
cuantas veces sea necesario a lo
largo del proyecto con el objetivo
de mantener al cliente satisfecho
y cumplir los pardmetros estable-
cidos por las reglas de negocio y
requerimientos.

Dificultades confrontadas durante la migraciéon

Resistencia al cambio de varios interesados en el Proyecto.

Debido a que son grupos estructurales muy grandes, se vuelve muy dificil coordinar los
cambios y la retroalimentacion de los equipos.

Muchos de los equipos involucrados en el proceso de desarrollo de software, no estan fa-
miliarizados con los principios de agile ni Scrum, por lo que la colaboracién es casi nula, la
autogestion es un tema utopico y por el contrario existen muchas trabas en el proceso.
Después de haber trabajado durante muchos afios bajo los principios de la metodologia de
cascada, para varios miembros del equipo que tienen mayor antigtiedad en el equipo, re-
sulta muy complicado tener poca documentacion durante la fase inicial del proyecto, ya que
no se cuenta con un acta constitutiva del proyecto, ni un enunciado del alcance firmados,
aprobados y revisados por los principales interesados en el proyecto.

En Scrum se trabaja solamente con un documento virtual que se desarrolla en una herra-
mienta denominada RTC, donde se contienen las historias de usuario y sus respectivos cri-
terios de aceptabilidad, en muchas ocasiones resulta dificil darle seguimiento a los requeri-
mientos con el detalle que contenian los BRDs (Business Requirement Documents) que
son los documentos de requerimientos de negocio que se utilizaban para definir a detalle
los deseos del cliente.




En conclusion se puede decir que ambas metodologias trabajan bajo el esquema del PMBOK,
pero ambas tienen caracteristicas especificas en la fase de iniciacion, de acuerdo a mi experien-
cia cuando he trabajado en Scrum, resulta mucho mas sencilla la implementacion de cambios en
el alcance y desde esta fase se pueden mostrar avances tangibles para el cliente, lo cual se
interpreta en ganancias tempranas y un elevado grado de satisfaccion, pues al ser una aplicacion
en linea los clientes o usuarios finales retroalimentan de forma positiva, y asi crean referencias
positivas que, a su vez, crean lealtad y convencimiento de nuevos usuarios; sin embargo la poca
o nula documentacion se traduce en falta de recursos para seguimiento y cumplimiento de fechas
programas en los entregables.

8.3.2 Planeacion.

Continuando con el proyecto descrito en la fase de inicio, una vez teniendo las aprobaciones de
los principales interesados del proyecto, asi como los vistos buenos de los aprobadores y revi-
sores descritos en el documento del alcance, el acta constitutiva del proyecto, el enunciado del
alance y la matriz de interesados; se puede pasar a la fase de planeacién del proyecto.

El principal entregable que servia de base para las siguientes fases del proyecto, era el desarrollo
del plan para la direccion del proyecto, este plan se consideraba una linea base temporal que
permite tener la referencia del alcance en tiempo, calidad y costos; también en las reuniones de
direccion, servia como punto de referencia para comparar el progreso real del proyecto.

Como parte fundamental de este plan, varios elementos tenian que ser incluidos en el mismo,
por ejemplo el plan de gestién de los involucrados o stakeholders del proyecto, donde se hacia
una lista de los posibles equipos, gerentes de dichos equipos, puntos de contacto, roles y res-
ponsabilidades para que, en caso de ser requeridos, se contactara con ellos y de esta manera a
lo largo del proyecto saber quién podia responder y en qué momento; también con la finalidad
de mantener una linea directa de comunicacion para compartir el estatus del avance del proyecto.

Otro elemento es el plan de gestién de las adquisiciones donde se describia la lista de contratos,
proveedores y empresas que brindan servicios externos de diferentes tipos (QA, desarrollo, inte-
gracion, etc.) y que estos a su vez, contribuyen con el proyecto y también deben estar contenidos
en el plan inicial de presupuesto.

El plan de gestion de riesgos se establecia desde la fase de inicio, sin embargo, en esta fase, se
hacia un plan de mitigacién y respuesta de riesgos, posibles involucrados, priorizaciones y ca-
racteristicas de estos, posibles soluciones para evitar, persuadir, mitigar riesgos negativos o en
su defecto impulsar riesgos positivos como la reutilizacion de una solucién técnica antes utilizada.
En este plan, se debian considerar tanto un analisis cualitativo y cuantitativo de riesgos una vez
identificados, con la finalidad de determinar las caracteristicas antes mencionadas y asi poder
tener en control uno de los principales elementos de la fase de planeacion del proyecto.

Dentro del plan de direccion, también colocabamos un plan de comunicaciones en linea vertical
y horizontal, en otras palabras, se hacia un plan de reuniones, diarias, semanales, quincenales
o0 mensuales con diversos interesados en el proyecto, asi como también ciertas presentaciones
hacia la alta direccion, con la finalidad de mostrarles avances y/o posibles riesgos.

La planeacion de los recursos humanos también formaba parte de los principales elementos, ya
gue se hacia un plan de la utilizacion de los recursos, se creaban equipos equitativos donde
normalmente habia asociados de mas experiencia con otros de poca experiencia, las horas pla-
neadas a cada equipo debian coincidir con las estimaciones hechas en el documento del alcance.

La planeacion de la gestién de la calidad, los costos, el cronograma y el alcance se manejaba en
un solo plan, denominado plan de gestién en los entregables; también era parte del plan de



direccién, e incluia ademas de los elementos descritos anteriormente, las caracteristicas de ca-
lidad del entregable final, caracteristicas funcionales y no funcionales, los costos por hora de
cada recurso, el calendario con los principales hitos a entregar y las revisiones del alcance para
medir y comparar el progreso con el trabajo pendiente.

Cabe mencionar que, con respecto a los costos, una vez planeada la gestién de los mismos se
debe hace una estimacién aproximada para que sirva de referencia en el momento de determinar
el presupuesto del proyecto, incluyendo los entregables del plan antes mencionado.

En el caso del proyecto de desarrollo de software expuesto en este trabajo, un area especifica
de representantes del negocio se encargaba de todo lo relacionado al plan de entregables, ya
gue ellos cubrian o negociaban el presupuesto destinado a ciertos proyectos y el cual se debia
adaptar al numero total de proyectos en estado de desarrollo.

Sobre la gestidn de los requisitos, también se llevaba a cabo un plan donde se describian todos
los requisitos funcionales y no funcionales del negocio, posteriormente se procedia a crear el
plan con base en las estimaciones preliminares o estimaciones cero, se comprobaban los impac-
tos en los sistemas de “backend”y toda aquella informacion técnica necesaria para el desarrollo
de los mismos requisitos. Dentro de esta seccion, se incluian las aprobaciones de los represen-
tantes de negocio o del cliente. Y también se veia impactada por un plan de mejora de procesos,
asi como de gestion de cambios donde se consideraban los posibles cambios que impactarian
los requisitos o requerimientos realizados.

Otro factor por resaltar es la creacion del WBS o Estructura del desglose del trabajo, donde se
desmenuzaban los requisitos del negocio en pequefias tareas, las cuales a su vez tenian activi-
dades asignadas que se podian estimar en tiempo y esfuerzo, asi como secuenciar de acuerdo
a la importancia o criticidad.

Parte de la definicion del alcance total del producto a desarrollar, también se incluyen dentro del
plan de gestion del proyecto, las ventajas y limitaciones del producto a desarrollar, asi como el
enunciado del alcance del trabajo (adjunto ejemplo en la seccién de anexos).

Una vez que se tenian completos los documentos, tanto el plan de direccién de proyecto, como
el plan de gestion de los entregables, debidamente formados, aprobados y revisados por los
principales interesados, y después de una junta de revision de estos documentos con todos los
equipos; se procedia a la fase de ejecucion.

En la figura 15 se muestran los principales elementos que se usan en el Documento del Plan de
Direccion de Proyecto, también se agrega en el anexo 5 el contenido completo.

Fig. 15 Plan de Direccion de Proyecto
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Cuando comienza la migracion hacia Scrum, surgen conflictos de primera mano que se explican
en la tabla de dificultades confrontadas durante la migracion, pues muchos interesados en el
proyecto veian una debilidad en la metodologia Scrum, especialmente en la fase de planeacion,
si bien bajo el esquema de cascada existen muchos elementos necesarios para considerar com-
pleta esta fase, en Scrum se vuelve muchas veces imperceptible cuando comienza y termina la
planeacion y la ejecucién del proyecto.

Sin embargo, de acuerdo con la experiencia obtenida en el proyecto, se identifica que comienza
la fase de planeacién una vez que se crea la lista de producto o pila del producto en el Sprint
inicial.

Normalmente se tiene una junta de alrededor de ocho horas (para la planeacién de Sprints de
cuatro semanas), la cual se repite cada Sprint planeado, y se lleva a cabo con la finalidad de que
el equipo Scrum completo (desarrolladores, analistas de negocio, QA, bases de datos, etc.)
pueda planificar las actividades, tareas y roles que se llevaran a cabo a lo largo del sprint. Es
aqui donde se va a desmenuzar la pila del producto en pila del Sprint, basicamente es un proceso
similar al WBS o estructura del desglose de trabajo, donde los mismos equipos Scrum determi-
naran por medio de estimaciones, en este caso en puntos de historia (Story Points), cuantas
historias de usuario tienen planeado completar en el periodo de duracion del Sprint.

Respecto a los entregables bajo el esquema de Scrum, en esta fase se identifican dos principal-
mente, una planilla en Excel denominada Product Backlog Template, donde se define el identifi-
cador y nombre del proyecto a desarrollar, la prioridad, el tipo de item de trabajo, la descripcion
del mismao, los criterios de aceptabilidad, el estado actual de la tarea como pendiente, o compro-
metido o terminado, etc; el nombre de la persona asignada al seguimiento (usualmente el Project
Manager o el Scrum Master) asi como la estimacion del item; también dentro del mismo docu-
mento existe una pestafia denominada Sprint Backlog Template, la cual contiene informacion
similar a la antes mencionada pero en relacion a los entregables planeados por Sprint. En otras
palabras, contiene detalle de la parte proporcional a desarrollar en el periodo definido, comple-
mentando la pila del producto mas otros datos relacionados a la estimacién en horas, el identifi-
cador del Sprint, y el nombre del Sprint con la nomenclatura establecida. En la figura 16 se
ejemplifica el plan del proyecto, tiempos y duracion.

Fig. 16 Tiempo y Duracion de Spints en Plan de Proyecto
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También dentro del documento antes mencionado, se incorpora una grafica denominada Sprint
Burndown Chart, que contiene el progreso del desarrollo de las historias de usuario por dia y por
tamano de esfuerzo. Por ultimo, contiene una grafica denominada Project Burnup Chart, la cual
contiene informacion del progreso por Sprint en relacién con el esfuerzo completado en horas y
el esfuerzo pendiente por completar en el proyecto.

El otro entregable es una planilla de aprobaciones con los datos administrativos del proyecto, los
cuales se complementan con el documento de Product Backlog Template; esta planilla debera
ser revisada y aprobada por los principales duefios del producto, negocio o el cliente que paga
por el proyecto.

Cabe mencionar que, para los proyectos administrados bajo el esquema de Scrum, la fase de
planeacion es repetitiva y progresiva, pues se va replanteando de acuerdo al trabajo completado
y a los cambios requeridos por el negocio o cliente que solicita los requerimientos. Lo cual signi-
fica que se llevara una junta de planeacion por cada Sprint durante el nimero de Sprints planea-
dos para la entrega final del producto.

En la tabla siguiente se describen las ventajas y desventajas de la implementacidon en ambas
metodologias objeto de este trabajo, en la fase de planeacion.

Metodologia

Ventajas

Desventajas

Cascada

- Debido a que la planeacion es ex-
tensa y detallada, es poco probable
gue los riesgos no se hayan con-
templado y puedan causar mayor
problema en fases futuras.

- Se vuelve més sencillo entender la
fase en que va corriendo el proyecto
ya que es muy estructurado.

- En un escenario donde se conoce
bien el alcance y es poco probable
gue se modifique, los tiempos y cos-
tos coinciden con el plan al cien por
ciento.

- A menudo, el cliente o equipo de
negocio con los que se esta
creando el producto, no saben lo
gue realmente necesitan por ade-
lantado y desconocen los alcan-
ces posibles con la tecnologia
disponible. No es un buen mé-
todo para llevar un buen servicio
hacia el cliente.

- El proceso es bastante cerrado
en sentido de cambios y modifi-
caciones en el alcance.

- En la fase de planeaciéon no se
tiene en cuenta las necesidades
cambiantes de un cliente. Si el




- Antes de desarrollar el codigo, es

importante que los requisitos y di-
sefio estén muy claros, lo cual ase-
gura un desperdicio minimo de
tiempo y esfuerzo, y reduce el
riesgo de desfase en el cronograma
(Schedule slippage) o que las ex-
pectativas del cliente no se cum-
plan.

- Es mucho mas facil y barato detec-
tar y corregir posibles fallas en la
etapa de disefio que en la etapa de
prueba.

cliente se da cuenta que necesita
mas de lo que inicialmente
penso, y exige un cambio, el pro-
yecto se entregara tarde e impac-
tara en el presupuesto.

- No es el mejor modelo para pro-
yectos complejos y orientados a
objetos.

- El cliente que esta pagando por
el proyecto, usualmente va a gas-
tar mas dinero en caso de que el
alcance sea modificado, incluso
también en tiempo se vera afec-
tado el proyecto al salirse del plan
inicial.

SCRUM

- El proyecto esta abierto a un mayor
esfuerzo en desarrollo con relacion
al plan, hasta la fase de cierre. El
entregable se puede cambiar en
cualquier tiempo durante las fases
de planeacion y Sprint.

- La parte del control de la planea-
cion, incluyendo la administracion
de riesgos, se determina en cada
iteracion de los Sprints para evitar el
caos y maximizar la flexibilidad.

- Desde la planeacion de la pila del
producto por parte de su duefio, se
identifican las mejoras necesarias
gue seran implementadas.

- Se considera el marco de tiempo
necesario para obtener una ventaja
competitiva.

- La calidad siempre se ira revisando
a lo largo de los Sprints, la cual a su
vez otorgard valor al cliente desde
el inicio.

- Existe méas a detalle de lo que ven-
dra proximo y esto sera menos per-
dida en planificacion.

- La planeacion se hace de acuerdo
al nimero de Sprints planeados,
por lo que muchas veces es un
proceso poco estable.

- La documentacion es practica-
mente muy escaza, pues esta me-
todologia se enfoca mas en en-
trega de producto funcional que
documentacion.

- Puede ser dificil para un Maestro
Scrum planificar, estructurar y or-
ganizar un proyecto que carece de
una definicién clara.

Dificultades confrontadas durante la migracién




El enfoque agile puede resultar complicado de entender para personas que llevan muchos
afos trabajando bajo una estructura lineal secuencial de cascada, en la migracion descrita fue
muy complicado convencerlos de la utilizacion de Scrum

La planeacion se puede mal interpretar a un proceso falto de compromiso y sin documentos
de evidencia de progreso, los equipos técnicos tuvieron que ser bien gestionados para mitigar
este tema.

El software que se desarrollé impactaba diferentes canales y medios como son: backend,
middleware, frontend, bases de datos, servidores, entre otros. Los interesados tenian resisten-
cia al cambio y fue dificil resolver las dependencias en este tipo de situaciones.

La gran variacién del alcance impacta la pila del producto y la pila del sprint, por lo que en
ocasiones se vuelve complicado darles seguimiento a los requerimientos de negocio a lo largo
del ciclo de vida del proyecto. Para el caso de la migracién, se tuvo un correcto seguimiento.

En resumen, la forma de gestionar la planeacién en un esquema lineal secuencial, se vuelve
mucho mas extensa y en muchas de las ocasiones efectiva, sin embargo como se menciona en
el cuadro de las desventajas, resulta un fuerte impacto econémico para el negocio o cliente el
hacer modificaciones al plan de direccién de proyectos en fases avanzadas de desarrollo o prue-
bas; en cambio bajo un esquema &gil, es mucho mas flexible la forma de agregar o quitar ele-
mentos al alcance de acuerdo a las necesidades del negocio, sin embargo como parte de las
principales desventajas, es el hecho de que al no existir documentacion relacionada a los com-
promisos en fechas, el seguimiento es mucho mas informal y en ocasiones hasta se vuelve com-
plicado poder cumplir las fechas compromiso y los elementos planeados en la pila.

8.3.3 Ejecucion.

En esta fase comienza el desarrollo del producto, se comienzan a ejecutar las tareas y trabajos
planeados en el cronograma. Se inicia la codificacion con base en la configuracion descrita en
los disefios funcionales, el desarrollo de requerimientos funcionales, la configuracion de bases
de datos, las planillas de integracién de protocolos, entre otras actividades.

Un proceso que se considerdé muy importante en la fase de ejecucion del proyecto expuesto en
este trabajo, fue dirigir y gestionar el trabajo del proyecto; lo que significa que una vez teniendo
los entregables de la fase de planeacién, se comienzan a ejecutar dichos planes, primeramente
se inicié la codificacién basandose en los disefios y requerimientos funcionales con las caracte-
risticas de autenticacion y funcionalidad, siempre tomando en cuenta el involucramiento de los
interesados en el proyecto, asi como también una correcta gestién del conocimiento del producto
gue se debia entregar. Es por eso por lo que se vuelve relevante la participacion de los involu-
crados, pues en esta fase surge el mayor nimero de conflictos y se comienzan a materializar los
riesgos.

Por lo anterior, es muy importante tener un registro y desglose de actividades por responsable,
fechas compromiso y estatus. En la figura 17 se muestra un ejemplo de las actividades que se
deben ejecutar con fechas especificas.

Fig. 17 Seguimiento de Actividades
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También durante la ejecucion del proyecto, se ira monitoreando el progreso tanto de desarrollo
como de la ejecucion de pruebas. Para esto Ultimo se van a ejecutar pruebas en diferentes nive-
les, desde las denominadas MIT y SIT que se hacen desde la fase de construccién, hasta las
pruebas UAT que sirven de validacion para el usuario, simulando un escenario con las caracte-
risticas de un ambiente productivo, pero con datos que no afectan o alteran las cuentas reales.

En el caso especifico expuesto en este documento, también la adquisicién de recursos que se
utilizaran tanto en el desarrollo del cddigo, como la gestién de pruebas basadas en los requeri-
mientos funcionales y no funcionales, se vuelve trascendente en la fase de ejecucién. Usual-
mente desde la planeacion, se sabe que proveedor seré el encargado de codificar y probar; esto
bajo los esquemas especificos del negocio y con la supervision de algun interesado de la misma
institucion bancaria.

Una vez formado el equipo, establecidas las reglas del juego, se comienza el proceso antes
mencionado de codificar la aplicacion del mend y submenu de transferencias y pagos, para dicho
objetivo se crea una “receta de cocina” que no es otra cosa sino una guia del tipo de cédigo que
se esta utilizando, las reglas de negocio, las excepciones, las configuraciones de conectividad,
protocolos, mensajes y otros factores importantes para que los desarrolladores puedan codificar
de manera eficaz y de estas manera comenzar las pruebas de funcionalidad para cerciorarse de
gue la aplicacién funcione de acuerdo a lo planeado.

Otro punto importante que resaltar es la diferencia entre el disefio de alto nivel o arquitecténico
y el disefio detallado.

El primero de ellos tiene como objetivo definir la estructura de la solucién (el mena y submenu
impactados) identificando los mddulos a gran escala (por ejemplo, las funciones de pagos y
transferencias y los diferentes cruces de estos) y sus relaciones. Con ello se definia la arquitec-
tura de la solucién que se implementé. El segundo define los algoritmos empleados y la organi-
zacion del cédigo para comenzar la implementacion, es aqui donde se desarrolla el Cook Book
o0 recetario mencionado anteriormente. Se muestra un ejemplo de la plantilla del parrafo anterior,
con el documento de disefio técnico y control de versiones en la Figura 18 la cual es crucial en
la ejecucion.

Fig. 18 Documento de disefio técnico
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Fuente:(Elaboracion propia

Durante la fase de ejecucion, se lleva a cabo el plan de comunicacion donde el gestor o adminis-
trador del proyecto, deberé tener llamadas diarias, semanales o quincenales segun lo requerido
con la finalidad de transmitir y sincronizar a los equipos en el avance y seguimiento del proyecto.

Como se muestra en la imagen de Figura 19, se deben tener datos especificos de contacto de
los principales interesados del proyecto.

Fig. 19 Ficha de roles y responsabilidades
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Fuente: Elaboracién propia

Por ejemplo, en la implementacién objeto de estudio de este trabajo, al inicio de la fase de eje-
cucion, se tenian llamadas diarias con los equipos técnicos, tanto desarrolladores como Testers
(equipo QA); las llamadas y reuniones con negocio se llevaban a cabo semanalmente y las
reuniones con la alta gerencia eran de manera quincenal.

Posteriormente cuando el proyecto comenzé a evolucionar y la fase de pruebas tomo lugar, las
reuniones con el equipo técnico llegaban a ser hasta 3 veces al dia, con la finalidad de resolver
errores y defectos, dudas de funcionalidad y configuracion con bases de datos y sistemas de
backend, también en estas reuniones se revisaba el avance de todos los miembros del equipo,
asi como dependencias con otros equipos o interesados. Con respecto a las reuniones con ne-
gocio, se llegaban a tener hasta 3 por semana o en su defecto, cadenas de correos continuas,



con la finalidad de resolver dudas y/o obtener aprobaciones. Las reuniones con la alta gerencia
se desarrollaban semanalmente y se trataban temas de presupuesto y alineacién tanto de al-
cance, calidad, riesgos y tiempos. La estructura de una minuta desarrollada durante la fase de
ejecucion se pude ver en la Figura 20

Fig. 20 Estructura de Minuta de Reunion
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Fuente: Elaboracién propia

Esta fase, termina en la implementacién, donde se programaban los requisitos especificados
haciendo uso de las estructuras de datos disefiadas durante la fase de construccién. Como se
menciona anteriormente, una vez construido el cédigo e implementado en los ambientes de
prueba, se hace un copiado del c6digo en un ambiente simulado de produccion, donde se utiliza
la aplicacion a nivel usuario para detectar los Ultimos errores o defectos antes de salir a produc-
cion.

Cabe mencionar que varios de los procesos de la fase de monitoreo y control, se llevan a cabo
durante la ejecucion del proyecto, sobre este tema se profundizara en el siguiente capitulo.

Con respecto a la migracion a Scrum, esta fase de cierta manera fue la menos complicada ya
gue se comenzé con un cambio de herramienta de gestion, donde en vez de escribirse docu-
mentos de requerimientos funcionales, se comenzaron a crear historias de usuario.

En la gestién Scrum, la fase de ejecucion es la mas extensa, ya que comienza inmediatamente
después de terminar la junta de planeacion del Sprint y se extiende hasta la junta de revision del
mismo. Por lo que el incremento que se esta creando del producto final, tiene como caracteristica
ser utilizable y es potencialmente un entregable; hablando del mena y submenu, en el primer
sprint se entrega la funcionalidad del menud con 3 opciones, de las cuales ain no se ve el sub-
menu que esta planeado para el tercer Sprint. Ver figura 21.

Fig. 21 Forma de ejecutar las historias de usuario y la division de la Pila del Producto



| ID del Proyecto: ‘ D |
|Nomhre del Prnyel:‘tn:‘ Nombre I

NOTA: i estas usando ALM, JIRA, RTC o TFS, no es i esta plantilla. piay pegala
pila del Producto y especifica el Sprinty los links de ALM para mayor referencia.

NOTA: Esta plantilla es para decumentar la lista de todos los decumentos deseables que definen el proyecto completo.

ID  Prioridad Tipo de Item Titulo Descripcion Criterio de Aceptabilidad Asignado a Estimacion del PBI
Sample PBI Acceptance Criteria 1.1

Sample PBI Acceptance Criteria 1.2
Sample PBI Acceptance Criteria 1.3
94001 1 Product Backlog Item Sample PBI Title 1 Sample PBI Description 1 Sample PBI Acceptance Criteria 1.4 Committed PBI Assignee Name M

Fuente: Elaboracidn propia

Otra caracteristica importante en Scrum durante esta fase es la llamada que se tiene diariamente
denominada Scrum diario; donde el equipo de desarrollo se esta sincronizando para acordar que
trabajo van a estar entregando dentro de las préximas 24 horas. Un factor que se considera en
esta reunion es que se hace todos los dias laborales a la misma hora y de preferencia en el
mismo lugar, ya sea en persona o de forma remota, pero en videoconferencia.

En esta reunién, también se revisa por parte del administrador de proyecto o maestro Scrum, asi
como el duefio del producto, un seguimiento del trabajo planeado del dia anterior, y el trabajo
gue se pretende completar hacia la meta del Sprint el cual, a su vez, estd complementando el
trabajo planeado durante la Pila del producto.

Como experiencia personal, se puede decir que estas reuniones sirven para mejorar las comu-
nicaciones entre el equipo y los interesados en el proyecto, asi como eliminar obstaculos para el
desarrollo del producto, también se promueve la rapida toma de decisiones y ayuda al equipo a
seguirse auto gestionando pues la informacién es clara y transparente para todos, asi como los
objetivos generales y especificos del proyecto.

A pesar de que la metodologia Scrum es muy flexible en cuanto a los cambios del alcance, es
importante asegurar que, durante el Sprint, no se lleve a cabo ningin cambio que pudiera afectar
el objetivo del Sprint. Tampoco disminuir los objetivos de calidad y criterios de aceptacién, sin
embargo, en la practica algunos Sprints llegan a ser muy largos, en este caso la definicion de lo
gue se construye cambia constantemente y esto produce un aumento en la complejidad y los
riesgos que muchas veces ha llegado a provocar la revocacion del proyecto por falta de visibili-
dad.

Sin embargo, en la migracién expuesta en este documento, siempre se tratd de mantener un
periodo corto en los Sprints, con la finalidad de controlar la visibilidad, la calidad y la utilizacién
de los entregables, sin sacrificar la optimizacién por parte del cliente en cada junta de revision.

Ventajas y desventajas en la fase de ejecucion:

Metodologia Ventajas Desventajas
Cascada - Estructuraciéon clara y bien defi- | - Inflexibilidad en cambios pos-pla-
nida de las tareas. neacion.
- Ejecucion delimitada por tiempos | - En caso de algun error en el plan
y actividades. de direccién del proyecto, repre-
- Documentacion exhaustiva de senta retraso y aumento del costo
desarrollo y pruebas. del proyecto.
- Control de riesgos.




- Cambios demasiado documenta-
dos y aprobados por diferentes in-
teresados en el proyecto.

- Si existiera alguna omision en el
cbdigo o en las matrices de prueba,
de deberd levantar un cambio y es-
perar aprobaciones.

- En fases avanzadas como ejecu-
cién, algun cambio en el alcance
resulta muy caro en tiempo y di-
nero.

- Procesos muy rigidos y con ele-
vado grado de dependencia de
otros procesos.

SCRUM

- Flexibilidad en el alcance, tiempo

y presupuesto.

- Si el alcance cambia de acuerdo

al plan inicial, no existe mayor
riesgo.

- La calidad no se sacrifica por las

entregas tempranas de Software.

- Desde los primeros Sprints se en-

tregan pequefias porciones del
producto, ya funcionando y que
aportan un valor al negocio o
duefio del producto.

- Dentro de los criterios de acepta-

bilidad de cada historia de usua-
rio, se describe de forma clara y
concisa, la calidad que debera te-
ner la funcionalidad.

- Los cambios se pueden realizar

de manera libre a lo largo del pro-
yecto.

- Enlas juntas de revision, el cliente

puede ir moldeando el producto fi-
nal de acuerdo a sus necesida-
des.

- Se lleva un control diario del

avance del proyecto, y de las acti-
vidades del equipo técnico.

- En la ejecucién del Sprint, se
puede tener mejor conocimiento

- Flexibilidad en proyectos estables
donde el alcance es fijo y no cam-
bia.

- Poca documentacion de control.

- Mala interpretacion de la metodolo-
gia.

- Falta de disciplina del equipo téc-
nico en la autogestion.




de los riesgos y asi evitarlos 0 mi-
tigarlos.

Dificultades confrontadas durante la migracién

La falta de conocimiento de la metodologia SCRUM, hizo que las personas que impactaban el
proyecto tuvieran un grado elevado de renuencia al tomar nuevos procesos que resultarian en
la implementacion agil.

La forma de trabajo y los procesos de cascada resultaban I6gicos para muchos interesados en
el proyecto, de tal suerte que la secuencia era natural y facil de seguir, al implementar Scrum,
muchas personas tuvieron que reorganizar todos sus procesos para adaptarse a los principios
de dicha metodologia.

Los primeros Sprints, se llegaban a alargar méas tiempo del definido, ya que muchas personas
no estaban acostumbradas a trabajar bajo un esquema dindmico, y les costaba mucho trabajo
adaptarse a los tiempos y a ser auto-gestionados, les resultaba complicado trabajar sin un
capataz que los estuviera persiguiendo para realizar las entregas y medir los tiempos.

En resumen, la forma de trabajo de Scrum en la ejecucidn de los Sprints, representa la mayor
parte del esfuerzo de todo el proyecto, sin embargo al ser una metodologia ciclica, esta fase se
repite en diversas ocasiones, es la parte central y medular del proyecto, pues es donde se desa-
rrolla el Sprint y se hace una revision del mismo con el cliente, para que este pueda dar su visto
bueno y aprobar o rechazar el avance periédico del producto final, también es importante resaltar
gue en esta fase el cliente, ya puede disfrutar de los beneficios de la minima parte funcional del
producto, resultado del Sprint, lo que se traduce a ganancias tempranas de la empresa.

8.3.4 Monitoreo y control.

La fase de monitoreo y control, como su nombre lo dice, es donde se estara vigilando la ejecucion
del proyecto; dentro de esta fase el equipo de administracion de proyectos se encargada de
monitorear todo el trabajo planeado y darle seguimiento desde la perspectiva colectiva de los
interesados del proyecto, principalmente el area de negocio y los equipos técnicos.

Con la finalidad de cumplir lo descrito en el parrafo anterior, asi como también monitorear el
involucramiento de los interesados en el proyecto de desarrollo del ment y submenu de transfe-
rencias y pagos, se manejaban tarjetas de roles y responsabilidades para un mejor seguimiento;
tal como se muestra en la figura 22, se mencionaba el nombre del proyecto, el nimero de registro
con la finalidad de tener un control del mismo, el area que debia pagar por el proyecto, los nom-
bres de los principales interesados del mismo y la estimacion en tiempo del esfuerzo de ejecucién
asi como la fecha compromiso del mismo.

Fig. 22 Planilla de monitoreo del proyecto
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Otro punto a resaltar en esta fase es el control integrado de cambios, donde se vigilan todas
aguellas modificaciones que sufre el alcance del proyecto; en tal documento se menciona el
namero de cambio dentro de la base de datos de registro, una breve descripcion del cambio, la
fecha de inicio y fin con relacion a la implementacion del mismo, el impacto que sufrira el calen-
dario de la oficina de administracion de proyectos, en caso de existir algiin comentario, también
se debe registrar por ejemplo, si es expedito, o de alto riesgo, etc. El estatus de este, como
pueden ser aprobado, pendiente, denegado; por ultimo, el nombre de responsable que solicita
dicho cambio en el cual caerd la responsabilidad del impacto. Ver Figura 23.

Fig. 23 Administracion de Control de Cambios
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Fuente: Elaboracion propia, 2018

La calidad de los entregables, las fechas de entrega, el monitoreo de las comunicaciones, riesgos
y recursos, asi como el control del alcance se van a gestionar en el documento de control del
proyecto, el cual se ve en la Figura 24.

Fig. 24 Documento de Control Integral del Proyecto
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Fuente:(Elaboracion propia

La importancia de este documento en la gestion de proyectos bajo una metodologia de cascada
es crucial para saber el estatus actual del proyecto, mantener alineados los tiempos y costos,
tomar medidas necesarias para resolver algun problema, mitigar riesgos, etc. Siempre y cuando
los datos con lo que se nutra el documento sean reales, los equipos involucrados en el desarrollo
del proyecto estaran atentos a dicha informacion; la forma de gestionar este tipo de comunicacion
de estado y progreso del proyecto era por medio de un repositorio de informacién denominado
Sharepoint el cual debia estar actualizado con la ultima informacién correspondiente a cada
equipo, y el responsable del mantenimiento de tal repositorio era el gerente de proyectos.

La gestion de riesgos también se monitorea en esta fase, se utilizaba un documento denominado
administracion de riesgos, el cual contiene toda la informacién relacionada a los riesgos materia-
lizados durante la fase de planeacion y ejecucion, también contiene informacion sobre la verifi-
cacion e instalacion del Software como parte del proceso de ejecucion. En el ejemplo de la Figura
25 se muestran los elementos principales que contiene el documento de riesgos, como son la
descripcion, fecha de reporte, fecha critica, el responsable, el impacto, la probabilidad de ocu-
rrencia, la severidad, el estatus y la posible solucion del riesgo.

Fig. 25 Control y Administracion de Riesgos
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También dentro el desarrollo del proyecto en Scrum se considera muy importante la fase de
revision, monitoreo y control del producto; sin embargo, a diferencia de la metodologia de cas-
cada, la revisién y refinamiento del producto se realiza cada Sprint y va correlacionado a la pila
del producto tanto como a la pila del Sprint.

Con este preambulo, la migracion metodolégica de realiz6 de forma agil, ya que todos los equipos
estaban familiarizados con actividades de monitoreo y control del proyecto; con pequefas varia-
ciones, por ejemplo, en la forma de verificar el producto, en este caso el codigo desarrollado y la
funcionalidad en formato Demao.

En la herramienta de gestion de Scrum se incorporan datos de requerimientos de negocio, his-
torias de usuario, épicas, funcionalidades, estimaciones, casos de prueba, casos de uso, matri-
ces de trazabilidad de pruebas, gréaficos de comportamiento y seguimiento, entre otros elementos
fundamentales en esta fase. En la figura 26, se muestra una matriz de monitoreo de pruebas.

Fig. 26 Matriz de Monitoreo de pruebas

Fuente: Elaboracion propia

En la Figura 27 se aprecia una pizarra de la herramienta JIRA, con la que actualmente se ges-
tionan los Sprints y el producto como tal.

Fig. 27 Pizarra de gestion del Producto
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Ventajas y desventajas en la fase de monitoreo y control:

Metodologia Ventajas Desventajas
Cascada - Diversos documentos de ras- | - El control de cambios es muy
treo y prediccion de comporta- elaborado.
miento del proyecto. - Si se detecta alguna modifi-
- Las fases de verificacion, insta- cacion de alcance, se afec-
lacion y mantenimiento se desa- tan tanto el cronograma
rrollan en paralelo con la ejecu- como el presupuesto.
cién del proyecto. - Se requieren diversas apro-
- Al ser un proyecto predecible, baciones para continuar a la
se vuelve menos complicado el siguiente fase.
rastreo. - Inflexible en el control de ca-
lidad, recursos, plan de co-
municacién, plan de riesgos,
cronograma y costos.
SCRUM - Dentro de una herramienta de | - Muchas veces el equipo no es
gestion de proyectos, se incor- | objetivo en su autogestion.
poran todos los elementos de | - El monitoreo y control del pro-
las fases de planeacion, ejecu- | yecto, asi como del producto
cion, monitoreo y control. es muy flexible.
- Los cambios son muy agiles. - El rastreo se vuelve compli-
- Se mantiene una estrecha co- | cado al ser proyectos impre-
municacién con el cliente y to- | decibles.
dos los equipos.




- Los equipos se autoevaltan y | - Se combinan fases de forma
hacen una retrospectiva de su | involuntaria.
rendimiento.

- Las gréficas de burnup y burn-
down son excelentes indicado-
res de desempefio.

- Se incrementa la satisfaccion
del cliente.

- El control y monitoreo de las ac-
tividades es mucho mas dina-
mico y productivo.

- El alcance tiene gran flexibilidad
lo cual genera un producto
ADOC.

Dificultades confrontadas durante la migraciéon

En esta fase, la migracion fue mas sencilla que en las tres pasadas, ya que como se ha men-
cionado previamente, los equipos de cierta manera estaban familiarizados con el monitoreo y
control del proyecto; el Unico inconveniente fue adoptar la herramienta de gestion JIRA, pues
no todas las personas tienen facilidad de interaccién con la misma. En esta industria hay cola-
boradores con mas de veinte afios de experiencia, lo cual vuelve complicado para ellos la
adopcion de nuevos procesos y tecnologias.

A modo de recopilacién, destacan factores como la duracién de las fases de verificacién, insta-
lacién y mantenimiento de la metodologia de cascada contra la fase de revision, refinamiento y
retrospectiva de Scrum que se lleva a cabo de forma dinAmica y en no mas de 2 dias se pueden
obtener las aprobaciones del proyecto tanto como del producto.

Otro factor importante es el hecho de que la gestion de un proyecto bajo un esquema agil, desde
la planeacion hasta el cierre, se puede hacer en una herramienta, mientras que bajo un esquema
de cascada se necesitan diversas herramientas y elementos para obtener aprobaciones por fa-
ses.

8.3.5 Cierre

La fase de cierre en cascada consiste principalmente en la obtencién de las aprobaciones de los
principales interesados del proyecto. Para obtener estas aprobaciones de los involucrados que
se enlistan desde la fase de planeacion en el documento de direccién de proyectos, es necesario
cubrir ciertos puntos que se mencionan a continuacion:

a) Verificar que el producto tenga el resultado, la funcionalidad y calidad que se acordé en
el documento del alcance.

b) Se debe validar que el producto se transfiera de manera integral al negocio que este a su
vez lo validara con sus clientes finales.

c) El rendimiento del alcance es otro factor que se considera fundamental en la industria
bancaria, ya que monitorea los requerimientos especificamente con relacion al plan, por



d)

e)

f)

tal motivo el administrador de proyectos debe completar una lista de preguntas y respues-
tas con la finalidad de determinar el grado de viabilidad del proyecto, asi como beneficios
cuantitativos y cualitativos obtenidos con el mismo, y que a su vez este resultado sirva de
entrada para futuros proyectos. Ejemplo: ¢ Los beneficios empresariales originales que se
identificaron inicialmente durante la fase de recopilacién de requerimientos, donde se so-
licitaba la creacién de un menu y submenu de trasferencias en el aplicativo, cumple con
la implementacidén? ¢Se agregaron nuevos requerimientos durante la fase de pruebas?
¢, Cuantos cambios se hicieron durante el proyecto?

También se debe incluir el rendimiento de itinerario donde se detalla de manera evidente
como se desempefio el proyecto segun el cronograma original; como se muestra en la
figura 28, el contenido de la tabla de mejoras debe detallar que se hizo bien y que se
puede mejorar.

Fig. 28 Tabla de mejoras continuas y retroalimentacion del proyecto.

» Mejor coordinacion de problemas * Recopilacion de informacion y
ambientales. seguimiento de problemas, utilizando la
herramienta adecuada | Microsoft Visio)

para visualizar hacia donde iba el proceso

* Comprensian de los datos de * Trabajar en equipo a travéz de

entrada que forman parte de las pruebas
y deberd considerarse en los entornos
para evitar problemas similares.

problemas ambientales, especialmente a
través de zonas horarias, trabajo duro para
impulsar la produccian.

» Criterios de éxito mejor definidos. * Los equipos responden al momento

de aplicar los cambios.
* Capacidad de enfregar,
incrementalmente.

#Liberacion de proceso de gestion y
concéntrese en las mejores practicas para
la gestian de procesos.

Fuente: Elaboracién propia

Se deben tener también aprobaciones formales del producto tanto del equipo de negocio,
la alta gerencia y todas aquellas personas que tuvieron la facultad de tomar decisiones
durante la duracion del proyecto.

La gestién de riesgos que se desarroll6 a lo largo del proyecto es fundamental para man-
tener un equilibrio en las etapas de ejecucion, monitoreo y control. En la figura 29 se
muestra la forma de cédmo se identificaron los riesgos del proyecto con planes de mitiga-
cion, resolucion, probabilidad de ocurrencia, la propiedad asignada y plan ejercido de
contingencia. Por lo que, en esta etapa se hace un analisis costo beneficio de los riesgos
materializados a lo largo del proyecto, asi aquellos que se lograron evitar y las lecciones
aprendidas de mitigacion de los mismos.



Fig. 29 Registro de Riesgos e Incidentes durante el proyecto.

TiposdeRiesgosy Prob. De Gravedadde , e

descripcones Oceourrencia Impacto Plan deContingencia/Mitigacion

Z:g:;?lcadnnes Alta Alto Ga_lidad fealizarﬁ pruebas explnratnriast:unla

finalizadas asistencia de expertos en materia.

. Sistema operativo, memaria, espaciolibre en

Problemas de hardware | Medio Alto disco, # de sistemas

Problemas desoftware | Alto Alto Actualizar el sistema constantemn erte]
Transferencia de conocimiento atraveés de

De=zgaste/Habilidades | Alto Alto documentaciony capacitacion colaborativa con
los miembros del equipo.

Fuente: Elaboracidn propia

Para tener un correcto seguimiento del proyecto, junto con todas sus actividades, también es
necesario incluir un apartado de la gobernanza en la gestion del proyecto, pues es por medio
de este documento donde se desencadenaran las lecciones aprendidas y se utilizara para
proyectos futuros como referencia y valor de entrada en la fase de iniciacion.

Como puede observar en la figura 30, la matriz de revision contiene datos de gestiébn como
categorizacién de las actividades, logros y objetivos no cumplidos.

Fig. 30 Matriz de revision de las actividades del proyecto.

Categ G Lo que funciono Logros/lnnov aciones Lo gue no funciono

Actividad

GEestion de Comunicacion y mejora enla Apoyd al equipo en lanzamiento. | Coordinacion de problemas ambientales
proyectos colaboracion.

Zestion del Los comentarios sobre el uso del Eestiond reunionss globales y Seguimiento inconsistente de la velocidad
tiempo tiempo del equipo s incorporaron varias zonas horarias

después de cada sprint

Manejo de costos | Los presupuestos fueron aprobades y | Mo aplica. Redlutar recursos efectivos fue desafiante
M0 5 INCUITIo &N eXtes0s

Gestion de Scrume diarios del equipo indrvidual. | Retroalimentacion continua Espacio para mejorar las comunica ciones
Comunicadiones con bos clientes, especficaments entorno a
Informes las técnicas de datos

Zestion del Los procesos estandar de gestionde | 52 adopto implementaciones en | Los cambios arguitectonicos no s=

cambio cambics & adhisren. todos los entornos. calcularon de manera efective antesde la

decizion de implementar

La= solictudes regulatorias del
cliente s2 rastreany enla
aplicacion del modelo para
facilitar la respuesta regulatoria.

Fuente: Elaboracién propia



Sobre el documento de lecciones aprendidas, se debera enumerar cualquier plan de accion aso-
ciado a dichas lecciones, las cuales son debidamente documentadas con la finalidad de reutilizar
el conocimiento, la experiencia y en algunos casos como marco de referencia para resolver cier-
tos escenarios que se presentaron previamente y fueron dificiles de solucionar.

Se pone un ejemplo como referencia al compilado de lecciones aprendidas en la figura 31.

Fig. 31 Tabla de control de Lecciones Aprendidas.

1 Mejorcomunicecionconelclients y | La falta de stencion del cliente La Epica tiene que Dev Manager
s& mantiene con constante serreestructurado
retroalimentscion del hacia el rm&s amigable para
cliente. elcliente.

Abordar dependencias enfre Les primeras dependencissentre | Continuarel All
equipos equiposno fueron identificedas esfuerzo
colsborativo
Pruebas deregresion La falta de pruebas deregresion Especialistaen Dev Managert
sutomatizadas automatica causo regrasionas automatizacion Leads
relativamente tardeenelciclo de | contratadoy
publicacion trabajandoen
desamollarila
sutomatizacion da
pruebas.
Mejora los datos de entrada La falta de datos de entrada Conjunto de datos Diev Leads
consistentes pars el lanzamiento | unificados entodos
los equipos
Mejordefinicion de crntenosde exio | Crtenos de exito no definidos Dedicar tiernpo RP + Dev Leads
comectamente al comienan del adicional para
proyecto, posteniomnente analizary definirlos
mejorados, peroaun hey mangen | criterios de éxito en
de mejora todos los equipos
Mejor definicion de requisitos Espacio para mejorsran s Todasles Historias | RP + Client
recopilacion de requisitos y 2l de usuano deben
mapeo de Historias vincularse a una
Epica dondelos
requisitos estan
comelacionados y
scordados porel
cliente
Lanzamienio masfrecuente dummne | Confisndo enunsolo Mejorar Al
todo elafio lanzamiento, sumentd la lanzamienfisen
complejidad equipos

Fuente: Elaboracion propia

Cabe mencionar que la migracién de metodologia fue transparente, pues de todas las fases pa-
sadas, el cierre es donde aun no se hace una migracion cien por ciento a Scrum.

Esto debido a que la alta gerencia, el area de negocio y los patrocinadores de los proyectos,
tienen la creencia que se deben completar todos los elementos de cierre para que no exista
margen de error.

Sin embargo, referente a la forma de cierre actual que se maneja en Scrum, practicamente la
Unica diferencia es que ahora se entregan Historias de Usuario aprobadas en vez de requeri-
mientos funcionales.



En el siguiente ejemplo (figura 32) se describe la estructura de un correo de aprobacion tanto en
un marco metodoldgico de cascada como en Scrum.

Fig. 32 Correo de Aprobaciones para cierre de proyecto.

Subject: correo de aprobaciones
Nombre del Proyecto <Inserte el Nombre de Proyecto>
Project Id: <Inserte el Namero de Identificacion del Proyecto>
Mombre del Sprint/ Iteracion:  <Inserte el Nombre Sprint/lteracions
Nimero de Identificacion del Sprint/lteracién:  <Inserte el Nimero De Identificacion del Sprint/ Iteracion>
Fecha de Implementacion: <Inserte la fecha de Implementacién=
Aprobacién requerida por: <Inserte la fecha de la aprobacidn si es requerida>

La aprobacidn debe estar registrada antes de pasar a la produccidn

Problemas notables <Indique cualquier problema conocido a continuaciéns

Este correo electronico es para anunciar que el proyecto anterior ha completado con éxito el UAT y esta listo para ser lanzado a produccion, con los Problemas conocidos como se indicd anteriormente.
Su aprobacion significa que otorga permiso para lanzar este proyecto a produccion.

Saludos
<Nombre del administrador del proyecto>

*Notes al remitente para UAT y aprobacion de implementacion:
+ Asegurese de que |a solicitud de aprobaciones se envie al Gerente de Cliente Senior, Gerente de Cliente y / 0 Administrador de Gerencia, asi como a otras partes interesadas, segun corresponda.
» La aprobacién debe estar fechada antes de pasar a produccion

Fuente: Elaboracidn propia

Ventajas y desventajas en la fase de cierre:

Metodologia Ventajas Desventajas

Cascada

- Cuando el proyecto se desarro- | - Para proyectos con alcance

lla de acuerdo con el plan, del
cierre se lleva a cabo en tiempo
y forma.

- Diversos documentos de evi-
dencia y lecciones aprendidas a
lo largo del proyecto.

- La revision de desempefio se
hace esqueméaticamente debido
a los ciclos especificos.

- Cada fase hace un cierre al ob-
tener aprobaciones.

indefinido, el cierre se pro-
longa por tiempo indetermi-
nado.

Si el producto entregado no
cumple con las especifica-
ciones del cliente, se puede
rechazar o crear mala repu-
tacién para quien lo desarro-
lla.

Carece de ciertas caracteris-
ticas como gestién de adqui-
sidores y recursos.

Al no tener cierto acerca-
miento con el cliente, la retro-
alimentacién se da hasta el
final, lo cual si no es positiva
recae en pérdida de credibili-
dad.




SCRUM - El cierre se va generando de | - La fase de cierre frecuente-
forma evolutivay siempreconla| mente se desvanece a lo

certeza de cubrir las expectati- | largo de los Sprints debido a
vas del cliente final. la interactividad y rapidez de
- Lecciones aprendidas dinami- | las fases.

cas debido al contenido préactico | - Cierre de los equipos Scrum,
de proyectos similares exitosos. | ya que la sinergia que posi-

- Se van conociendo de mejor | blemente se tenia se rompe y
manera las caracteristicas es- | volverlo a crear impacta
pecificas del cliente que solicita | tiempo y dinero.
el producto, asi como sus cuali-
dades y desventajas de los pro-
cesos de gestion de proyectos.

- A pesar de contar con poca do-
cumentacion, el control y cierre
se lleva a cabo con un indice de
efectividad mas elevado.

- El cliente o usuario final no se
deben esperar hasta el dltimo
momento para dar retroalimen-
tacién del proyecto.

Dificultades confrontadas durante la migracién

En esta fase, la migracién se complicé debido a que los interesados en el proyecto estaban
acostumbrados a tener varios documentos firmados y con aprobaciones, sin embargo, bajo la
metodologia de Scrum solamente un correo aprobatorio sobre la misma herramienta de ges-
tion fue necesario para liberar el aplicativo al ambiente de produccién. Otro factor que obsta-
culizé la transicion fue el dinamismo con el que se crean y desvanecen los equipos Scrum, ya
gue usualmente en el método de cascada, los equipos técnicos se mantienen a lo largo de los
Releases, sin embargo, en Scrum dichos equipos se forman y desintegran de acuerdo con el
sprint y al producto a entregar y sus respectivas especializaciones.

A manera de resumen, se puede mencionar que la gestion del cierre de los proyectos en ambas
metodologias se mantiene muy similar hasta la fecha, salvo algunos pequefios cambios en la
nomenclatura de los documentos de disefio y el contenido de los correos.

Considero que, bajo un esquema agil de Scrum, el cierre se lleva cabo con cada iteracion o
Sprint, y siempre se enfoca a satisfacer las necesidades del cliente ya que, desde las fases
iniciales el producto se va adaptando y refinando para cumplir con los criterios de aceptabilidad,
y las definiciones de terminado y listo para usarse (Definition of Ready — Definition of Done)

8.3.6 Marco referencial de Hitos clave:
A continuacion se enlistan los principales Hitos por fases en el ciclo de vida del proyecto:



Fase Metodologia de Cascada Metodologia SCRUM
Inicio Enunciado del alcance del proyecto. | Sprint 0 — Estimaciones preliminares
Acta constitutiva del proyecto. Creacion y modificacion de la Pila de
Requerimientos de negocio. Producto.
Matriz de interesados del proyecto MOd'f'CaC'.On de plla_del producto, asi
como la pila del Sprint.
Aprobaciones y revisiones. Identificacion de dependencias y de
Planeacion Plan de Comunicacion instancias que afectan el producto.
Plan de Gestion de Interesados Forma de presentar el progreso del
Plan de Gestion de adquisiciones proyecto (T'p(.) d_e_ graficas, datos a
presentar, periodicidad.)
Plan de mitigacion de Riesgos
Plan de direccién del proyecto y
aprobaciones.
Ejecucion Ejecucion de tareas de la Estructura | Reuniones diarias de Sprint.
del desglose del trabajo Reuniones de refinamiento del pro-
Disefio de alto nivel y arquitecténico | ducto.
del software. Aprobaciones del duefio del producto.
Creacion del codigo fuente de la apli-
cacion y sus aprobaciones.
Ejecucion de pruebas unitarias y de
usuario.
Monitoreo Tarjetas de roles y responsabilida- | Reuniones de revision del producto.
control des para escalaciones. Reuniones de retrospectiva  del
Control integrado de cambios equipo.
Documento de control del proyecto. | Aprobaciones del maestro Scrum y
Documento de administracion de duefio del producto.
riesgos
Cierre Obtencién de aprobaciones del ne- | Aprobacién y estatus “HECHQO” de las

gocio.

Documento de rendimiento de itine-
rario.

Registro de Riesgos e incidentes.

Lecciones aprendidas.

historias de usuario.

Reunion de retrospectiva general del
proyecto.

8.3.7 Herramientas de gestion de proyectos y sus caracteristicas.




Existen diversas herramientas de gestion de proyectos que trabajan como un Toolkid de fuente

abierta.

Cabe sefialar que la mayoria de las herramientas para gestionar y administrar proyectos tanto
en cascada como en SCRUM, tienen caracteristicas especificas y agregan valor a la gestion en
si.

Sin embargo, las herramientas con costo en las licencias suelen ser mas utilizadas en las gran-
des empresas, por ejemplo, en la institucién financiera donde colaboro, el uso de la herramienta
Blueprint y Quality Center para desarrollo en cascada, RTC y Jira para desarrollo SCRUM en
esquemas agiles.

Fig. 33 Panel de control, herramienta My Collab.
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MyCollab este compuesto de tres mddulos de colaboracion para pequefas y medianas empre-
sas: gestidn de proyectos, gestién de relaciones con los clientes (CRM) y creacién y edicién de
documentos. Hay dos opciones de licencia: una edicién comercial "definitiva”, que es mas rapida
y se puede ejecutar en las instalaciones o en la nube, y la "edicion comunitaria” de c6digo abierto,
gue no tiene una opcion de nube y es mas lenta, debido a que no utiliza caché de consultas, pero
proporciona funciones esenciales de administracion de proyectos, incluidas tareas, administra-
cion de problemas, flujo de actividad, vista de hoja de ruta y una placa Kanban para equipos
agiles y bajo un esquema de Scrum; esta version se puede utilizar para gestionar desde la fase
de inicio y planeacion del Sprint hasta la ejecucion, refinamiento, y revisiones del mismo.

Fig. 34 Panel de control, herramienta Odoo.
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Odoo se trata de un conjunto completo de aplicaciones empresariales integradas que incluye
contabilidad, recursos humanos, sitios web y comercio electrénico, inventario, fabricacién, ges-
tion de ventas (CRM) y otras herramientas.

La edicion de comunidad de cédigo abierto y gratuito tiene caracteristicas limitadas en compara-
cion con la suite empresarial de paga. Su aplicacion de gestién de proyectos incluye una vista de
seguimiento de tareas al estilo Kanban para equipos agiles, que se actualiz6 en su Ultima version,
Odoo 11.0, para incluir una barra de progreso y animacion para rastrear el estado del proyecto.
La herramienta de gestion de proyectos también incluye diagramas de Gantt, tareas, problemas,
gréficos y mas. Odoo tiene una comunidad prospera y proporciona guias de usuario y otros re-
cursos de entrenamientos.

Fig. 35 Panel de control, herramienta Open Project.
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OpenProject es una poderosa herramienta de administracion de proyectos de codigo abierto
gue destaca por su facilidad de uso y por las funciones de gestion de proyectos y colaboracion
de equipos, que abarca desde la fase de inicio, requerimientos, planeacion, ejecucién, monitoreo
y control hasta cierre.

Sus modulos son compatibles con la planificacion de proyectos, la programacion, la hoja de ruta
y la planificacion de versiones, el seguimiento del tiempo, los informes de costos, la elaboracion
de presupuestos, el seguimiento de errores y la administracion agil y de Scrum. Sus funciones
agiles, que incluyen la creacién de historias, la priorizacion de Sprints y las tareas de seguimiento,
estan integradas con otros médulos de OpenProject.

Fig. 36 Panel de control, herramienta Orange Scrum.
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OrangeScrum adopta metodologias agiles, especificamente con un tablero de tareas Scrum y
una vista de flujo de trabajo de estilo Kanban. Esta orientado a organizaciones mas pequefias:
autbnomos, agencias y pequefias y medianas empresas.

La version de cédigo abierto ofrece muchas de las funciones de las ediciones de pagas de Oran-
geScrum, que incluyen una aplicacion mavil, la utilizacion de recursos y el seguimiento del pro-
greso. Otras caracteristicas, como diagramas de Gantt, registros de tiempo, facturacion y admi-
nistracion de clientes, estan disponibles como complementos pagos, y las ediciones de pagas
incluyen una opcidn en la nube, y la edicibn comunitaria no la incluye.

Fig. 37 Panel de control, herramienta Project-Open
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]project-open| es una herramienta de administracion de proyectos empresariales de doble li-
cencia, lo que significa que su nucleo es de cédigo abierto, y algunas caracteristicas adicionales
estan disponibles en los modulos con licencia comercial. De acuerdo con la comparacion del
proyecto de las ediciones comunitarias y empresariales, la fuente de codigo abierto ofrece mu-
chas caracteristicas para las pequefias y medianas empresas.

Admite proyectos agiles con soporte de Scrum y Kanban, asi como proyectos cléasicos de Gantt
/ cascada y proyectos hibridos o mixtos; que pueden ir desde las primeras fases, ya que contiene
un desarrollador de tareas que se nutre con los requerimientos de negocio en dicha fase, asi



como un panel de control para administrar las pruebas en diversos niveles que van desde las
pruebas de integracién SIT hasta UAT, e incluso en produccion.

Fig. 38 Panel de control, herramienta Taiga
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Taiga es una plataforma de administracién de proyectos de cddigo abierto que se enfoca en
Scrum y en el desarrollo &gil, con caracteristicas que incluyen una placa Kanban, tareas, Sprints,
problemas, atrasos y a nivel portafolio (Epopeyas). Otras caracteristicas incluyen administracion
de tickets, soporte de multiples proyectos, paginas wiki e integraciones de terceros.

Es gratis para proyectos publicos, sin restricciones en el nimero de proyectos o la cantidad de
usuarios. Para proyectos privados, hay una amplia gama de planes de pago disponibles bajo un
modelo de "freemium", pero, en particular, las caracteristicas del software son las mismas, sin
importar qué tipo de plan tenga.



Fig. 39 Panel de control, herramienta Tuleap

& Tuleap

Wbk Aew x Meora
Report: s s ©Ogptons~
Search . Oty
= - Sutus Assigned o + Submittes on Summany » miestone
Under implamantation Aevy As ot ] Ay
=
= P - +
/Mt & ® 7t s - o -
- 21 ot b AVt
Afaet 10 v | Someary Severity Oty level ‘ort Team
Fast chck on B30 Crnera” B3OS Severdl TMe T Same criena . Easy
Tecrt descrigtion i not wed dsgisyed 1 - Orcnary
z Provide 3 st of Droject 1hat ane above Jisk GuOR 1or e SteadTin Normay
7 672 Nooss pobutes jwon resporse I REST AR s Ve
WD
T barvd & more @3pICR Buson Ko project Saciiog
Restricned users CanT 3C08ss TaGEers and a¥acs N putiec " Norma)
prowens
Z oS Sbvernicon SpACHC TevINon View Srotiem 1 - Orginary
7 6796 ROMOove Gross Yacker search
Lirdie 10 S8ve & rpor afer 0Org & SHTEie Seirch W Hars 7
P .-
T SOAP AP evotion for Docman wxpont 8 o
Agle Dasnboard Crag & Drop net working 5 - Majr . - Sroeioper
Cansct cick on Conten 3 ons o e Agle Dasttoard [l 5 - Majer Deveitper
“ome Page £ Reteass na
7 65 Canvot set 8 0N I “Ruses of Thansiion” - only tme W5 - Major Dervaoper

Tuleap es una plataforma de administracion del ciclo de vida de la aplicacion (ALM) que tiene
como objetivo administrar proyectos para todo tipo de equipo: pequefio, mediano, grande, en
cascada, agil o hibrido, pero su soporte para equipos agiles es prominente. Notablemente, ofrece
soporte para Scrum, Kanban, Sprints, tareas, informes, integracion continua, atrasos y mas.

Esta licenciado bajo GPLv2. Se encuentra disponible méas informacidn, incluidas descargas de
Docker y CentOS, en su pagina de Introduccién. También puede obtener el cédigo fuente de su
Gltima versién, 9.14, en Tuleap's Git.

A continuacion, se mencionan las herramientas de cédigo abierto que son utilizadas por empre-
sas pequefas o experimentales, asi como las herramientas de uso comun en la industria que
ayudan a la gestion de proyectos de desarrollo de Software descritas anteriormente, y también
se enlistan en la siguiente tabla las principales caracteristicas de dichas herramientas, asi como
las herramientas de licencia comunmente utilizadas.

Herramienta

Descripcion

Ventajas

Desventajas

My Collab

Herramienta con version
gratuita o comercial que
ayuda a la gestién de pro-
yectos, gestion de relacio-
nes con clientes y crea-

Dos tipos de licencia, la co-
mercial se puede ejecutar
desde la nube y es mas ra-
pida que la comunitaria. Ad-
ministra tareas, problemas y

Versibn de  cddigo
abierto, no tiene opcion
de nube y es mas lenta
debido a que no utiliza
caché de consultas.
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cibn y edicibn de docu-
mentos de gestion de
Software.

riesgos, flujos de actividad,
hoja de ruta y Kanban.

Mas enfocado a proyec-
tos hibridos con caracte-
risticas de cascada y
agiles.

Odoo

Conjunto de aplicaciones
empresariales integradas
gue incluyen contabilidad,
recursos humanos, sitios
web y comercio electro-
nico, inventario, fabrica-
cién, gestion de ventas
(CRM), entre otros.

La herramienta de gestion
de proyectos incluye una
vista de seguimiento tipo
Kanban, para equipos agiles
en la cual incluye una barra
de progreso y animacion
para rastrear el estado del
proyecto. Diagramas de
Gantt, tareas, graficos, etc.

Edicion gratuita o de co-
digo abierto tiene carac-
teristicas limitadas en
comparacion con la suite
de paga.

Open Project

Es un software desarro-
llado en codigo abierto
para equipos de escrito-
rios que permite a los
equipos de trabajo que no
cuentan con grandes re-
cursos para gestionar sus
proyectos con caracteristi-
cas limitadas.

Predomina por su facilidad
de uso y por las funciones
de gestion de proyectos y
colaboracién de equipos.

Medianas y pequefias
empresas con bajo pre-
supuesto y requerimien-
tos de gestién no altos.

OrangeScrum

Adiestrado para la meto-
dologia Agil con un tablero
de tareas de Scrum y una
vista de flujo de trabajo es-
tilo Kanban.

Permite a los gerentes obte-
ner visibilidad completa en
todos los aspectos de sus
proyectos, presupuesto, re-
cursos y personal.

Esta enfocado a organi-
zaciones mas peque-
nas.

]Project Open[

Herramienta de doble li-
cencia, y su nucleo esta
desarrollado en cddigo
abierto. Suporte de pro-
yectos  orientado  en
Scrum y Kanban.

Ciertas caracteristicas adi-
cionales estan disponibles
en los médulos con licencia
comercial.

Ofrece muchas caracte-
risticas para las peque-
flas y medianas empre-
sas.

Taiga

Es una herramienta enfo-
cada en administracion de
proyectos 4agiles tales
como SCRUM o Safe.
Con caracteristicas que
incluyen una placa Kan-
ban, tareas, Sprints, pro-
blemas, atrasos y a nivel
portafolio (Epopeyas).
Otras caracteristicas in-
cluyen administracion de
tickets, soporte de multi-
ples proyectos, paginas
wiki e integraciones de ter-
ceros.

Es gratis para proyectos pu-
blicos, sin restricciones en el
namero de proyectos o la
cantidad de usuarios. Para
proyectos privados, hay una
amplia gama de planes de
pago disponibles bajo un
modelo de "freemium"”, pero,
en particular, las caracteris-
ticas del software son las
mismas, sin importar qué
tipo de plan tenga

Practicamente no tiene
muchas desventajas
desde la perspectiva se
ser una herramienta de
fuente abierta, sin em-
bargo, llega a tener limi-
tantes en cuestion téc-
nica en comparacion
con una herramienta
como Jira o RTC debido
a gue los sprints los ma-
neja limitados en el sen-
tido de enriquecimiento.




Tuleap

Plataforma de administra-
cion del ciclo de vida de la
aplicacion (ALM) que tiene
como objetivo administrar
proyectos para todo tipo
de equipo: pequefio, me-
diano, grande, en cas-
cada, agil o hibrido.

Su soporte para equipos
agiles es prominente. Nota-
blemente, ofrece soporte
para Scrum, Kanban,
Sprints, tareas, informes, in-
tegracion continua, atrasos
y mas.

Sin embargo, la gestion en
cascada es bastante com-
pleta incluso en su version
gratuita.

Probablemente una de
sus principales desven-
tajas es la forma en que
gestiona los proyectos
de gran tamafio, ya que
tiene una gran depen-
dencia de los requisitos
iniciales, si estan mal
planteados segura-
mente fracasara el pro-
yecto.

IBM RTC

Es una herramienta para
colaborar entre equipos,
gestionar codigo, llevar a
cabo standups, planificar
sprints, y hacer un segui-
miento del trabajo. Dispo-
nible en sitio local y en la
nube

Gestiona planes, tareas, es-
tados de los proyectos y el
vinculo fundamental entre el
trabajo entregado y el flujo
de trabajo. RTC tiene una
flexibilidad Unica para adap-
tarse a cualquier proceso,
gue permite a las empresas
adoptar mas velozmente los
ciclos de lanzamiento y ad-
ministrar las dependencias
entre proyectos de desarro-
llo, tanto pequefios como
complejos.

Realiza tareas adecua-
das con elementos de
trabajo establecidos de
forma predictiva, vincu-
lando planes con la eje-
cucioén de desarrollo por
lo que, si se hace alguna
modificacion en el plan,
la ejecucion se afectara
de forma reactiva.

Otra desventaja signifi-
cativa es el alto precio
de la licencia, incluso
cuando se contrata un
solo producto.

Jira

Aplicacibn web que per-
mite la organizacién de
proyectos, el seguimiento
de errores y la gestion de
incidencias. Mecanismo
de procesos util y moldea-
ble de acuerdo con prop6-
sitos corporativos especi-
ficos. Este Software es
compatible con cualquier
metodologia agil de ges-
tion de proyectos de desa-
rrollo de software.

Su interfaz es sencilla y el
manejo de los indicadores a
través de sus diferentes vis-
tas en un dashboard propor-
ciona recursos suficientes,
tanto a gerentes como a per-
sonal base, para mante-
nerse al dia de lo que esta
sucediendo en el proyecto.

Administra actividades end
to end de product y Pro-
yecto.

Compatible con la mayoria
de bases de datos.

Tiene funcionalidades
de red social, lo que sig-
nifica que puedes man-
tener “posteados” a los
interesados en el ele-
mento que se cred, mu-
chas veces si no les po-
nes un @ antes de su
nombre, no podra ser
posible mantenerlos in-
formados de los cam-
bios o modificaciones,
también es muy dificil
borrar elementos crea-
dos.

BluePrint Soft-
ware Sys

Aplicacion web de gestion
de requerimientos, pla-
nes, arquitectura y disefio
de Software, enfocado a
procesos de analisis de
requerimientos de nego-

En su composicién técnica
es una herramienta muy Uutil
para crear y almacenar arte-
factos que van desde casos
de uso, diagramas diversos,
anexos, reglas de negocio,

Licencia de uso de Soft-
ware con un costo ele-
vado para empresas de
pequefio y mediano ta-
mario; por el tipo de ges-
tibn en cascada con un
minimo  mensual de




cio, requerimientos funcio-
nales y no funcionales, asi
gestion de proyectos en
fases de planeacion, eje-
cucién, monitoreo y con-
trol.

entre otros dentro de reque-
rimientos funcionales y de
negocio, con la finalidad de
ser compartidos con areas
de aseguramiento de la cali-
dad y pruebas unitarias, asi
como con el negocio o usua-
rio intermedio para su imple-
mentacion.

carga de datos, es reco-
mendable en organiza-
ciones que generen alre-
dedor de cinco proyec-
tos trimestrales.

HP ALM

HP Quality Center es una
herramienta de gestién de
pruebas de la division de
software de Hewlett-Pa-
ckard.

El objetivo de HP Quality
Center es el control de la
calidad software, inclu-
yendo la gestién de requi-
sitos, gestion de pruebasy
los procesos de negocio
para entornos y aplicacio-
nes IT.

Cuenta con diversos modu-
los como son:

¢ Releases: gestiona las di-
ferentes entregas y ciclos
del proyecto.

¢ Requirements: gestion de
requisitos.

Business components

e Test plan: médulo de es-
pecificacion y disefio de
pruebas.

e Test resources: recursos
y librerias utilizables en
las pruebas.

e Test lab: gestion de los ci-
clos de prueba y ejecu-
cién de estas.

e Defects: gestion de de-
fectos

¢ Dashboards: paneles con
métricas

HP Quality Center es un
componente del paquete
HP Application Lifecycle
Management. Lo que
ocasiona un precio ele-
vado por sobre la com-
petencia, ya que si el
cliente decidiera adquirir
el paguete completo ten-
dia que invertir una can-
tidad considerable, la
cual debera estar seguro
de aprovechar al méa-
ximo con respecto al al-
cance de los modulos de
la herramienta y las ne-
cesidades de gestion.

Planview

Ofrece las soluciones mas
completas de la industria
disefiadas para la planifi-
cacion estratégica, la ges-
tion de carteras y recur-
s0s, la innovacién de pro-
ductos, la gestion de ca-
pacidades y tecnologia
(arquitectura  empresa-
rial), la entrega Lean y
Agile, y el trabajo colabo-
rativo y la gestion de pro-
yectos.

Lider mundial en trabajo y
gestion de recursos.

Sus soluciones abarcan to-
das las clases de trabajo, re-
cursos y organizacion para
abordar las diferentes nece-
sidades de equipos, depar-
tamentos y empresas diver-
sos y distribuidos.

Planview atienden a 5,000
clientes en todo el mundo a
través de una cultura de li-
derazgo tecnoldgico innova-
dor, profunda experiencia
en el mercado y comunida-
des altamente comprometi-
das.

En sus versiones bési-
cas no cuenta con inter-
faces en Web.

La informacion gene-
rada en cada una de sus
etapas debe adecuarse
para transferirse a otros
sistemas, generando ac-
tividades.

No se contemplan pro-
cesos para revisar el im-
pacto de los resultados
en la organizacion.




En la siguiente tabla se comparan todas las herramientas mencionadas con antelacién y una
comparativa entre cada una. También se especifica la eficiencia en relacién con la utilizacion,
elementos, caracteristicas y efectividad con respecto a su uso basado en la experiencia de algu-
nos administradores de proyectos que fueron entrevistados (ver anexo 1).

Las herramientas de eficiencia media cumplen en un rango del 50% al 79% con los requisitos
minimos necesarios para administrar un proyecto end to end.

Aquellas que tienen eficiencia alta, cumplen en un rango del 80% al 100% con los requisitos
necesarios para gestionar y administrar proyectos ya sea en cascada o Agile.

Herramienta Uso Eficiencia
My Collab Cascada Media
Odoo Agile Media
Open Project Agile Alta
OrangeScrum Agile Media
]Project Open| Cascada Media
Taiga Agile Alta
Tuleap Cascada y Agile Alta
IBM RTC Agile Media
Jira Agile Alta
BluePrint Software Cascada Media
Sys

HP ALM Cascada Media
Planview Cascaday Agile Alta

8.4 Conclusiones:

Se plante6 como objetivo primordial de este trabajo, la implementacion y aplicacion de la meto-
dologia Scrum en la administracion de proyectos de desarrollo de Software; para lo cual se cum-
ple con dicho objetivo de manera sistémica, ya que se comparan tanto la metodologia de gestion
en cascada como la metodologia agil de Scrum, resaltando ventajas, desventajas y recomenda-
ciones en el uso de ambas, pero sobre todo la forma de gestion integral bajo un esquema agil
tanto en el proyecto expuesto de mejora del modulo de pagos y transferencias de un aplicativo
web, como de cualquier otro proyecto relacionado al desarrollo de Software. Sobre este punto,
es trascendental resaltar las limitantes del alcance de este trabajo, ya que si bien se buscaba
destacar las bondades del uso de Scrum en la gestion de cualquier tipo de proyecto; se acoto
dicho objetivo con el fin de presentar elementos sustentables sobre la experiencia del uso de
esta metodologia.

También con respecto al objetivo particular de referenciar un marco para todos aquellos intere-
sados en la gestion de proyectos de software, se cumplio con dicha premisa pues en el desarrollo



de la propuesta (Sec. 8.3), se mencionan detalladamente las fases de administracion de proyec-
tos segun el PMBOK, asi como sus areas de conocimiento y procesos, pero adaptados a un
marco de referencia tanto para “Cascada” como para “Scrum”; asi como diversas herramientas
utilizadas en la gestion de ambas metodologias.

De manera concreta, y como resultado del desarrollo de este documento, se recomienda para la
gestion de proyectos de Software, realizar un andlisis costo beneficio sobre las ventajas y des-
ventajas, escenarios, recursos, limitantes y oportunidades para cada caso particular de gestion.

Sin embargo, con base a mi experiencia profesional, recomiendo la utilizacion de SCRUM como
metodologia en la gestién de proyectos para desarrollo de Software por tres puntos principal-
mente: En primer lugar (como se expuso a lo largo del TOG) esta metodologia trabaja bajo los
principios de Agile, y la forma de gestionar tanto la planeacion, ejecucion e implementacion se
vuelve mas eficiente; siempre teniendo en mente las necesidades y satisfaccién del cliente como
nuestro principal objetivo.

En segundo lugar, al momento de liberar el Software funcional a produccion, este proceso puede
ser hasta tres veces mas rapidos que la metodologia de cascada, debido a las continuas itera-
ciones que desarrollan el producto final paulatinamente, teniendo en cuenta un beneficio mayor
al obtener un ROI (Retorno de Inversion) mas rapido y también con menores costos.

En tercer lugar, recomiendo el uso de SCRUM, debido a que en la actualidad se esta llevando a
cabo una enorme transformacion tecnoldgica, la cual apunta indiscutiblemente a los enfoques
agiles de gestion y administracion de proyectos de desarrollo de Software.

Con lo antes mencionado, es altamente probable que el administrador de proyectos decida tomar
como base los fundamentos de gestion agil de Scrum, pues las ventajas y beneficios se vuelven
palpables en muy corto tiempo debido a que esta metodologia tiene un enfoque cien por ciento
canalizado a la satisfaccion del cliente en interacciones cortas y efectivas donde el valor del
producto se puede palpar desde las primeras fases.

Otra recomendacién importante, es adoptar las mejores practicas de Scrum en dado caso que la
alta gerencia decida mantener un enfoque de cascada o incluso administrar sus proyectos con
metodologias hibridas, esto con la finalidad de obtener beneficios que brida Scrum como primera
impresion, y con este supuesto mantener una tendencia de transformacién hacia lo que actual-
mente la industria esta adoptando y que por ende genera mayor valor para la compafia.

Finalmente es importante mencionar que, si bien el objetivo de este trabajo es exponer todos los
puntos positivos y negativos de la metodologia Scrum, no se busca en ningin momento persuadir
al lector a optar tal o cual metodologia, simplemente se busca exponer desde una perspectiva
tedrico-practica las bondades de la adopcién de Scrum bajo la premisa de un proyecto migrado
gue se desarrollé positivamente en dicha metodologia.

Durante el desarrollo de este documento surgieron diversas dudas con respecto a la presentacion
comparativa de dos metodologias poderosas y populares en la gestion de proyectos de Software,
sin embargo poniendo como base la metodologia del PMP que en ningln caso es limitativa con
respecto a la forma de gestionar proyectos (ya sea la tradicional metodologia progresiva de cas-
cada o la radical metodologia 4gil de SCRUM), se logré presentar a lo largo de este trabajo, las
ventajas, desventajas, caracteristicas y tendencias no solo de dichas metodologias, sino también
otras tendencias que en esencia se asemejan pero tienes caracteristicas distintas.

Otro punto positivo que resaltar fue la forma de desarrollar el conocimiento a lo largo de este
trabajo; ya que se dividio en fases basadas en la propuesta del PMBOK. Se comenz6 explicando
los hitos de la fase de iniciacion tanto para Waterfall como SCRUM, también se presentaron



diversas herramientas de gestién de proyectos que ofrecen un hibrido de ambas metodologias y
su respectiva utilizacion en la fase de inicio.

En la fase de planeacion y ejecucién, también se mencionan los puntos favorables y desfavora-
bles de ambas metodologias, asi una breve recomendacion de herramientas de cédigo abierto y
otras con costo en la licencia. En este punto es importante resaltar que entre la gestion de pro-
yectos de Software por medio de cascada y de Scrum difiere en gran medida, sobre todo al
momento de integrar y aprobar los principales hitos; por un lado en el método progresivo de
cascada, se deberéd crear un plan de direccion de proyectos muy bien estructurado y completo,
y una vez comenzada la ejecucion del mismo, se vuelve mas costoso en tiempo y presupuesto
cualquier tipo de cambio; se deben crear requerimientos especificos para ellos y obtener apro-
bacion por parte de los principales interesados del proyecto.

Por otro lado, cuando la planeacién y ejecucién se llevan a cabo bajo un esquema agil de Scrum,
ambas fases se combinan, inclusive con el monitoreo y control, y con respecto a los cambios,
estos se realizan de forma natural en el proceso de gestion.

Al crear una pila del producto que puede ser desarrollada bajo la premisa de entregar valor al
cliente desde las primeras fases, hace mas factible adaptar y moldear el producto final a entregar
de acuerdo con los comentarios y retroalimentacion del cliente.

Sobre la fase de monitoreo y control en cascada, se lleva a cabo desde el momento que se
comienza a ejecutar la codificacién del Software hasta la fase de pruebas unitarias por parte del
equipo de testing de negocio. Sobre esta fase, es importante resaltar la obtencién de aprobacio-
nes tanto del cédigo funcional como del cumplimiento de los requerimientos no funcionales o de
soporte.

Con respecto a la fase de cierre, cabe mencionar que no existe una gran diferencia entre las dos
metodologias, producto de la comparacion de este trabajo; incluso ambas cumplen de cierta ma-
nera lo que se menciona para esta fase en el PMBOK. También es importante resaltar que ba-
sado en la experiencia personal de la implementacion de Scrum en la institucién donde laboro,
tanto la alta gerencia como el equipo de negocio, han optado por mantener un enfoque de cas-
cada cuando se cierran los proyectos, ya que elementos como bitacora de lecciones aprendidas,
documentos de aprobacién y aceptacion final, analisis cuantitativo y cualitativo de los recursos
utilizados en el proyecto, entre otros.



11. Bibliografia

1. Abrahamsson, P., Salo, O., Ronkainen, J. y Warsta, J. (2002). Agile software development
methods Review and analysis. Nueva Inglaterra: VTT Publications.

2. Calos Ble. (2013). Libros Web. Creative Commons Atribucion SinDerivadas 3.0. [En linea]
<http://librosweb.es/libro/tdd/capitulo_1/modelo_en_cascada.html> [2017, abril 05].

3. Carolina Zibert, (2006). Ciclos de vida de Ingenieria de Software [En linea]
<carolina.terna.net/ingsw2/Datos/Cascada-ModeloV.doc> [2017, marzo 12].

4. Cleland, D. y Ireland, L. (1999). Project management: strategic design and implementation.
E.U.A: Mc. Graw Hill 52 edicion.

5. Harold Kerzner. (2013). Project Management: A Systems Approach to Planning, Scheduling,
and Controlling, 11th Edition. E.U.A: Wiley

6. Thamhain, H. Van Nostrand, R. (1986). Project Management Operating Guidelines. E.U.A.:
Van Nostrand Reinhold Company

7. Saladis, F. y Kerzner, H. (2009). What Executives Need to Know about Project Management.
E.U. A: Wiley

8. Fowler, M., Beck, K., Brant, J. (1999). Refactoring: Improving the Design of Existing Code.
E.U.A: Addison-Wesley.

9. Pressman Roger S. (2003). Ingenieria del software. México: Mc Graw Hill, 52 edicion.

10. PMI. (2017). Guia de los fundamentos para la direccion de proyectos PMBOK. E.U.A: Global
Standard 62 edicion

11. Sommerville, I. (2005). Ingenieria de software. Madrid: Pearson Addison Wesley 72 edicion.
12. Solares, P. y Romero, E. (2014). Gobierno de tecnologias de informacion. Bolivia: Ecorfan.

13. Kerzner, H. (2017). Project management: a systems approach to planning, scheduling, and
controlling. E.U.A: Wiley 122 edicion.

14. Martin Series, Robert. (2005). Agile Estimating and Planning. NJ. E.U.A. Pearson.

15. Hope, J y Fraser, R. (2003). Beyond Budgeting. Boston, E.U.A. Harvard Business School
Press.

16. Kniberg, H. Skarin, M. (2010). Kanban y SCRUM — Obteniendo lo mejor de ambos. E.U.A.
C4 Media Inc.

17. Mulcahy, R. (2013). Preparacion para el Examen PMP. E.U.A. RMC Publications.
18. PMI. Agile Alliance (2017). Agile Practice Guide. E.U.A.: Global Standard 62 edicion.


http://librosweb.es/libro/tdd/capitulo_1/modelo_en_cascada.html

Glosario

PMP — Project Management Professional

PMBOK - Project Management Body of Knowledge

SCRUM — Marco metodolégico de administracion de proyectos agiles.
Sprint — Iteracién de tiempo que se utiliza para ejecutar tareas en SCRUM.

Anexos

Anexo 1 Cuestionario sobre el uso de SCRUM.

Cuestionario realizado a 2 Maestros SCRUM. Alejandra Vieyra (AV) y Francisco Alvarado (FA).
1. ¢ Cual es la duracién de tus iteraciones?

SCRUM recomienda que las iteraciones duren hasta un mes, aunque existen diferentes opinio-
nes de cudl es la duracion 6ptima. Probablemente no haya una duracién Unica recomendable
para diferentes equipos y proyectos, por lo que la tendencia mas aceptada corresponde a que
cada equipo escoja la duracion de sus iteraciones como parte del aprendizaje y evoluciéon usando
este proceso.

Una duracién demasiado corta puede introducir una sobrecarga innecesaria de gestion, pruebas
0 reuniones, mientras que una duracion excesiva puede hacer “perder el ritmo” tanto dentro del
equipo como entre el equipo y el cliente.

Mi experiencia es que la mayoria de los grupos que han madurado SCRUM suelen ir a una
duracién de 2 semanas, combinandolas con iteraciones de 3 semanas en caso que la iteracion
produzca un reléase. He visto otras duraciones y si tengo constancia que casi todas las que iban
mas alla de 4 semanas provocaban problemas de desviaciones y bajadas en la confianza del
equipo.

AV: 1 a2 semanas
FA: 3 a 4 semanas

2. ¢ Cudl es el tamafio de un equipo?

El tamafio de los equipos normalmente queda fuera del alcance de decision de los equipos y es
un factor ligado usualmente al tamafio de la empresa. Las empresas mas pequefas suelen rea-
lizar proyectos de menor tamafio y su dimensién no les permite formar equipos grandes.

En el caso de los participantes, es unanime el tamafio pequefio de los equipos, aunque este dato
no puede correlacionarse con otros como el tamafio de la empresa o de los proyectos al carecer
de estos ultimos datos.

AV: 3
FA: 4



3. ¢ Cuantos proyectos has desarrollado con SCRUM?

Como se menciona en otras preguntas, la madurez en el uso de SCRUM suele influir en algunos
pardmetros de uso, como el tamafio de las iteraciones o mejora en la confianza que éste genera
en la organizacion.

En este caso, ambos participantes en la encuesta han usado bastante SCRUM, aunque el plan-
teamiento de las preguntas no deja claro si alguno de estos no ha usado este proceso en pro-
yectos reales.

AV: Més de 5
FA: Més de 8
4. ¢ Cuales herramientas de gestidn de proyectos conoces y cudl es su eficacia en tu experiencia?

= My Collab

= Odoo

= Open Project
=  QOrangeScrum
= ]Project Open[
= Taiga

= Tuleap



Anexo 2 Planilla “Plan de Proyecto”

Asunto: Plan de Proyecto

Fecha: dd/mml/yyyy

Historial de Revisiones

Fecha Version | Descripcion Autor

dd/mm/yyyy 01 Version inicial [Nombre Autor]

PLAN DE PROYECTO

Fundamento

El plan de proyecto es “un documento formalmente aprobado que define como se ejecuta,
supervisa y controla un proyecto”

El mismo incluye:
» Procesos de direccién seleccionados y nivel de implementacion de cada uno

Principales documentos a elaborar
Descripcion de técnicas y herramientas que se van a utilizar
Como se ejecutara el trabajo a ser realizado

Como se ejecutara el control integrado de cambios

YV V V V V

Como se realizara la gestion de la configuracion y como se asegurara la integridad de
la linea base de tiempo, costo y calidad (objetivos de calidad del proyecto)
» Técnicas de comunicacion
» Ciclo de vida
» Revisiones claves
Planes subsidiarios que contiene:
» Plan de gestion de la integracion
Plan de gestion del alcance
Plan de gestion del cronograma

Plan de gestion de costes

YV V V V

Plan de gestion de la calidad



Plan de gestion del proceso
Plan de gestion del personal
Plan de gestion de las comunicaciones

Plan de gestion de riesgos

YV V. V V V

Plan de gestion de las adquisiciones

Principales técnicas y herramientas a utilizar para la direccion del proyecto

Técnicas:
» Juicio de expertos

Técnica del documento unico
Manejo de conflictos
Estimacién por analogia
Gestiodn de la configuracion

Control de cambios

YV V. V V V V

Valor ganado
» Planillas de riesgos

Herramientas:

» Open Office o similar que trabaje con formato ODF
» OpenProj - http://openproj.org/

» Correo electrénico

Principales técnicas y herramientas a utilizar para la generacion del producto
Depende de cada producto. Si es un producto de software, a via de ejemplo.

Metodologias de desarrollo de software, incluyendo:
» Casos de uso

» Trazabilidad desde el analisis de impacto hasta la puesta en produccion
» Gestion de la configuracion
» Casos de prueba

Herramientas:
> XXXX

> Gestion de la configuracién
Principales documentos a elaborar

» Acta de Constitucion

» Enunciado de alcance

> Matriz de interesados



YV V.V V. V V V V V V VYV VY

Plan de proyecto, conteniendo:
o Control integrado de cambios
o Aceptacion formal de entregables
o Transferencia tecnoldgica
o Lista de entregables
EDT (Estructura de Desglose del Trabajo)
Roles y responsabilidades del proyecto
Matriz de comunicaciones
Cronograma
Presupuesto
Registro de riesgos
Registro de actividades
Registro de incidencias
Memo de reuniones de trabajo
Informe de avance

Lecciones aprendidas

Depende del producto que se genera en el proyecto



Anexo 3. Fases del Proyecto

Revisiones claves

Las revisiones son procesos en los cuales se analizan los entregables clave y se valida su buen
funcionamiento, como base para la construccion de nuevos entregables.

Plan de gestion de alcance

Describe los procesos de gestidén de alcance, la forma de ejecutarlos y las herramientas que se
utilizan.

En particular, se debe especificar siempre que se va a realizar la EDT.

Plan de gestion del cronograma

El Plan de gestién del cronograma establece los “criterio y las actividades para desarrollar y
controlar el cronograma del proyecto”

Contiene la descripcion de:
» Formato del cronograma, herramienta a utilizar, criterios para su desarrollo

» Criterios de seguimiento a utilizar
> Procesos de identificacion de actividades, establecimiento de secuencia, recursos, du-
racion, desarrollo y control del cronograma
Plan de gestion de costos
Fija el formato y establece los criterios para estructurar y controlar los costos.

Contiene una descripcion de:
» Formato de reporte de costos

» Unidades de medida

» Umbrales de control

» Reglas de valor ganado — 0 — 50 - 100

» Procesos de estimacion, presupuestacion y control
Plan de gestion de la calidad

Describe como se implementara la politica de calidad. Contiene las normas de calidad relevantes
para el proyecto y la forma de satisfacerlas.

Contiene:
» Meétricas de calidad (densidad de defectos, disponibilidad del sistema, cobertura de las

pruebas)
Plan de mejoras del proceso

Detalla los pasos de andlisis de procesos que facilitaran la identificacion de actividades que no
agregan valor, y permitira que del proyecto piloto quede definido un proceso que sea repetible y
gue se pueda mejorar en cada iteracion.



Contiene informacion de:
» Limites del proceso — cual es el alcance del proceso a realizar

» Configuracion del proceso — una descripcion de los pasos

» Meétricas del proceso — las métricas a elaborar como forma de medir los resultados

» Objetivos de mejora acordados — objetivos que se aplican a cada una de las iteraciones
Plan de gestion del personal

Determina los roles y las responsabilidades, como y cuando ingresan las personas al proyecto y
cuando se liberan, normas de funcionamiento, politicas de seguridad y confidencialidad,
capacitacion. Hay planilla aparte para describirlo.

Plan de gestion de las comunicaciones

Describe las necesidades de informacién y comunicacién de los interesados: qué informacién, cuando,
como, quién la suministra y en que formato. Hay planilla aparte para describirlo.

También detalla el proceso de escalamiento de los asuntos que no se pueden resolver dentro del equipo
de trabajo.

Plan de gestion de riesgos
Detalla cémo se estructurara la gestion de riesgos del proyecto.

Contiene la descripcion de:
» Metodologia, herramientas y fuentes de informacion a utilizar, formatos de informe

Roles y responsabilidades

Preparacion del presupuesto

Caracteristicas del seguimiento: periodicidad, participantes, disparadores
Categoria de riesgos

Formato de la matriz de probabilidad e impacto

YV V V V V V

Niveles de tolerancia admitidos

Hay planilla aparte para la identificacion de riesgos y para el repositorio de riesgos de la
institucion.
Plan de gestion de las adquisiciones

El plan de gestion de las adquisiciones identifica las necesidades de adquirir bienes y servicios
y detalla como se efectuaran las compras.

Describe:
» Tipos de contratos

» Criterios de evaluacion
» Pliegos y contratos
>

Gestion de proveedores



Restricciones y supuestos

Garantias de cumplimiento de contrato

vV V V

Clausulas de propiedad
» Hitos principales
El plan de gestion del contrato describe como se administraran los contratos del proyecto,

incluyendo documentacion necesaria, requisitos de rendimiento, criterios para el contrato del
mantenimiento.



Anexo 4 Esquemas de metodologia PMP y SCRUM.
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