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ESTUDIO COMPARATIVO DE METODOLOGIAS AGILES DE GESTION
DE PROYECTOS Y CASO PRACTICO DE IMPLANTACION EN UNA
EMPRESA

Resumen

La finalidad del presente trabajo consiste en profundizar en el conocimiento de las
principales metodologias agiles de gestion de proyectos, asi como comprender como
han de ser implantadas y que consideraciones se han de tener en cuenta.

Para poder comprender en profundidad las metodologias agiles es necesario
previamente comprender el concepto de proyecto, de gestidon de proyectos y los puntos
clave que han a través de los cuales se ha dado forma a las metodologias agiles. El
concepto de proyecto se estudia bajo el analisis de los tres pilares fundamentales que
lo definen: tiempo, recursos y objetivos. Adicionalmente se examina el ciclo de vida de
un proyecto. En cuanto a la gestion de proyectos se analiza la evolucion de la misma a
través de puntos sus puntos o etapas clave.

Las metodologias agiles objeto de estudio en este trabajo son Scrum, Kanban, Extreme
Programming, SAFE, Agile Inception Design Sprint (Google) y Lean, asi como el
Manifiesto Agil como eje vinculante y precursor de todas ellas. También se presentan
en las principales herramientas, certificaciones y estandares asociados a cada una de
las mitologias

Una vez asentados todos los conocimientos presentados previamente se realiza una
comparacion entre las metodologias agiles estudias. Cabe desatacar que no existe una
metodologia mejor que otra si no que dependiendo de la casuistica concreta una
metodologia agil se adaptara mejor que otra. Por ello, el objetivo de la comparativa es
analizar la metodologia éptima para distintos enfoques empresariales/organizacionales
y tipos de proyecto. Como resultado de la comparativa se presentan las principales
ventajas, los escenarios y los tamafios de equipo 6ptimos de uso de cada una de las
metodologias.

Como conclusion de todo lo anterior y con el objetivo de comprender en detalle cémo
se realiza la implantacion de una metodologia agil en una empresa se presenta el
estudio de un caso practico. En este caso practico se realiza el andlisis de una empresa
y se genera un marco de trabajo personalizado basado en metodologias agiles.

Palabras clave: Metodologias agiles, Gestion de proyectos, Manifiesto Agil, Scrum,
Kanban, Extreme Programming



COMPARATIVE STUDY OF AGILE PROJECT MANAGEMENT
METHODOLOGIES AND CASE STUDY OF IMPLEMENTATION IN A
COMPANY

Abstract

The purpose of this paper is to deepen the knowledge of the main agile project
management methodologies, as well as to understand how they have to be implemented
and what considerations have to be taken into account.

In order to understand agile methodologies in depth, it is first necessary to understand
the concept of project, project management and the key points that have shaped agile
methodologies. The concept of project is studied under the analysis of the three
fundamental pillars that define it: time, resources and objectives. In addition, the life cycle
of a project is examined. The evolution of project management is analysed through its
key points or stages.

The agile methodologies studied in this work are Scrum, Kanban, Extreme Programming,
SAFE, Agile Inception Design Sprint (Google) and Lean, as well as the Agile Manifesto
as the binding axis and precursor of all of them. The main tools, certifications and
standards associated with each of the mythologies are also presented.

Once all the knowledge previously presented has been established, a comparison is
made between the agile methodologies studied. It should be emphasised that there is
no one methodology that is better than another, but that depending on the specific
casuistry, one agile methodology will adapt better than another. Therefore, the objective
of the comparison is to analyse the optimal methodology for different
business/organisational approaches and project types. As a result of the comparison,
the main advantages, scenarios and optimal team sizes of use of each of the
methodologies are presented.

As a conclusion to all of the above and with the aim of understanding in detail how the
implementation of an agile methodology is carried out in a company, a case study is
presented. In this case study, a company is analysed and a personalised framework
based on agile methodologies is generated.

Keywords: Agile Methodologies, Project Management, Agile Manifesto, Scrum,
Kanban, Extreme Programming



1. Marco general del trabajo ............uuuiiiiiiiiiiiic e 9
00 R [ 10 To [ o 1o ) o [P 9
1.2 Justificacion del tEM@ ........ccevvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiie e 10
1.3  Objetivos del trabajo .........ccevvvviiiiiiiiiiiiiiiiiie 10

O N @ o 1= ()Y /0 T [T o 1T - R 10
1.3.2  ODbjetivos ESPECITICOS......cciiiiiiiiee e 10

2. Estado del arte y revision de la literatura..............cccccoooiiiiiiiieiiiienniiiieeee e 11

P R A @ 10 1< YT UL T o] 0 )= o1 (o 1S 11
2. 1.1 TIBIMPO oottt e e 12
2.1.2  RECUISOS ....eeiii ettt ettt e ettt e e ettt e e ettt e e e eeba e e et et e e e erb e eaeeenns 12
2.1.3  ODBJELIVOS ... 14

A A € 1= 1 110 o SN o o) Y=o (0 SO 15
2.2.1  Principios de la Administracion Cientifica .............cccccviviiiiiiiiiiiiiieeenn. 15
2.2.2  Diagrama de Gantt .........oooouiiiiiii i 16
2.2.3  American Association of Cost ENgiNers ..........ccccoeiiee 16
2.2.4  MEtodo de ruta CrtICA ......cceeeeeee e 17
2.2.5 Técnica de Revision y Evaluacion de Programas ..........ccccccoeevuvvvveenennn. 17
2.2.6  Estructura de desglose del trabajo..........cccooeeieiiiiiiiiiiiiinieeeccee e 17
2.2.7 International Project Management AsSsSocCiation ..........ccccoceevvvvvviiiieeneenn.. 17
2.2.8  Project Management INSHItULE ..........cooeveeriieiee e 17
2.2.9  MS PrOJECL.. ettt 18
2.2.10 PMBOK L.oee e 18
2.2.11 Gestion de calidad total...........oooeeeeeiieeeee 18

G T Y = U oo I (=] [ o PP 19

3.1. Metodologias AQIIES ......uuuuiii i 19
3.1.1. MANIfIESTO AGIl.....oeueieeceieeeeeeeeeee e 19
I o (1 ] o T PP UPPPPTP 20
o J01 O TR € U o= 1 o T USERPPPPRPN 22
3.1.4. Extreme Programming O XP .......cooiiiiiiiiiiaee e e e eeeees 24
B D, SAFRE . ..o 27
3.1.6. AQIle INCEPLION. ...t e et eeeeeeeees 28
3.1.7. Design Sprint (GOOGIE) .........uuiiie e 30
0 I R = - 1 o PP 31
T e T =T = 0 ][] = LSRRI 34

3.2. Estandares para la gestion de Proyectos ...........ccccuvvveieiieeeiiiiiiiiiieee e e e e e 35

3.3. Organismos Y CErtifICACIONES .......cccoeiiieeeeee s 36

SV = (oo (o] oo | - PSSP 38

5. Desarrollo €MPITiCO......ccciiiiiieee e 39



© ©® N o

5.1. Comparativa entre metodologias agiles ..........coooiiiiiiiiiiiiiiiiiiee e 39

I O 1Yo I ] - T 1 oo ISP 44
5.2.1. SIitUACiON de la EMPIESA.......ccvviiiii i 44
5.2.2. ANAIISIS d€ 12 EMPIESA .....ceiiiiiiiiiiiii e 46
5.2.3. Marco de trabajo basado en metodologias agiles ........cccceeeevvviiiiiiiiinnenn... 50
ReSURAAOS Y AISCUSION ...t 55
(©70] 0 Tox (110 0 1= 2SN 56
Limitaciones y lineas futuras de trabajo .............coooiiiiiiiiiiiiiiiii e 57
RETEIENCIAS. ...eiiiiiiiiiiiiiiii ittt 58



INDICE DE FIGURAS

Figura 2.1 Ciclode vidade un proyecto...........cccooiiiiiiiiiiiii e, 13
Figura 2.2 Interaccion de las fases del proyecto.............ccocooviiiiiiiiiiiiiii, 13
Figura 2.3 Nivel de actividad en cada fase de un proyecto................coceiiiiiiieininnnns 14
Figura 2.4 Ejemplode diagramade Gantt...................coii 16
Figura 3.1 Flujo de trabajo de Scrum............ooiiiiii 22
Figura 3.2 Meétodo Kanban. ....... ... 22
Figura 3.3 Método Extreme Programming............ccooiiiiiiiiiiiii e 26
Figura 3.4 Método Design Sprint.........ccooiiiiiii 30
Figura 3.5 MeEtodo Lean........couiuiiii i 31
Figura 3.6 Ejemplo flujo de valor metodologia Lean (VSM)............ccoooiiiiiiiiiinine, 32
Figura 3.7 Estandares en direcciébn de proyectos de acuerdo a su orientacion,
adaptacion de Crawford 2004. ... 35
Figura 5.1 Organigrama de la @mMPreSa. ... .c.cvueieiuiiiiiiiie e 45
INDICE DE TABLAS
Tabla 3.1 Herramientas para cada una de las metodologias agiles........................ 34
Tabla 5.1 Comparacion entre las metodologias agiles y tradicionales..................... 39
Tabla 5.2 Formulario de grado de orientacion agil de laempresa........................... 40
Tabla 5.3 Ventajas de las diferentes metodologias agiles...............ccooeeviiiiiinnnnn. 41
Tabla 5.4 Proyectos para cada metodologia agil.............cccoeviiiiiiiiiiieea, 42
Tabla 5.5 Numero de miembros para cada metodologia &gil....................oooiinii 43
Tabla 5.6 Formulario de grado de orientacion agil delaempresa.................c.ce...e. 48
Tabla 5.7 Andlisis de la metodologia de gestion de proyectos utilizada en relacién con
los puntos del manifestd agil..........cooooiiiii i, 50
Tabla 5.8 Tabla de resumen resultados del ejercicio practico...............cccoeeeiiennn... 54



1. Marco general del trabajo

1.1 Introduccion

Las empresas se ven obligadas a constantes evoluciones internas con el objetivo de
adaptarse a mercados en continuo cambio. Al igual que sucede con otros elementos de
una empresa, el cdmo se entiende y gestiona un proyecto no queda exento de esta
evolucién. Adicionalmente, la gestién de los proyectos ha visto su evolucidon acusada
por las nuevas tecnologias, las cuales no solo han traido consigo nuevas casuisticas,
sino que también han desembocado en nuevas herramientas de gestion de proyectos.

La gestion de proyectos como tal ha evolucionado mucho desde que en 1911 Frederick
Taylor publicase Los Principios de la Administracién Cientifica y a la par ha evolucionado
también el concepto de proyecto. Al momento en el que Frederick Taylor publicé su
obra, los proyectos eran entendidos como entes estaticos, rigidos e invariables y su
planificacion se realizaba de inicio a fin sin contemplar cambios durante el proyecto de
requisitos o necesidades. Con el paso del tiempo, pero sobre todo con la irrupcion de
las tecnologias de la informacién la manera de concebir los proyectos y su gestion se
fue alterando.

Los nuevos proyectos de desarrollo de software traian consigo un amplio abanico de
necesidades y retos. Todo impulsado principalmente por el cambio de requerimientos o
necesidades durante la vida misma del proyecto. Estos cambios podian ser fruto de
peticiones de clientes o fruto de evoluciones tecnoldgicas, pero siempre conllevaban
cambios no contemplados al inicio del proyecto.

Todo ello llevo a que en el 2001 naciesen las metodologias agiles de gestion de
proyectos tras la publicacién del Manifiesto Agil. Este abriria la puerta una nueva forma
de entender la gestion de proyectos, la cual tenia la flexibilidad como maxima. Las
metodologias agiles nacen enfocadas a aportar una visiéon a la gestion de proyectos en
la cual los cambios durante el mismo se asumen como algo rutinario de la vida de
proyecto, que le dota de rigueza al mismo, y no como un infortunio que pone en riesgo
el proyecto.

Hoy en dia las metodologias agiles para gestionar proyectos no son Unicamente
utilizadas para proyectos de desarrollo de software, si no que gracias a la evolucion y
desarrollo que han sufrido desde el 2001 constituyen una base sélida de trabajo
aplicable a diferentes tipos de proyectos. No representan una sustitucion completa de
las metodologias anteriores para la gestiébn de proyectos si no que en su lugar
representan un complemento de estas.

En este trabajo se busca profundizar en cuales son y como se aplican las metodologias
agiles de gestion de proyectos vigentes. Para ello, en la primera parte del trabajo se
expondra tanto que es un proyecto, en que consiste la gestion de proyectos y como esta
ha ido evolucionando desde el comienzo de la teoria de gestion de proyectos. En
segundo lugar, en detallaran las metodologias agiles existentes y se realizara el estudio
de un caso préctico para profundizar en las implicaciones de la implantacion de alguna
de las metodologias agiles en una empresa desde cero.



1.2 Justificacion del tema

El echo de que las metodologias agiles sean aplicables en gran cantidad de diferentes
tipologias de proyectos les otorga cada vez una mayor importancia en el mundo
empresarial. Por ende, resulta fundamental que cualquier profesional, y mas aquellos
relacionados con el sector de las tecnologias de la informacion, conozcan y comprendan
que son, cuales existen y como han de aplicarse las metodologias agiles.

Este trabajo se enfoca en concebir una guia practica sobre metodologias agiles, que
permita a un posible lector obtener todos aquellos conocimientos tedricos
fundamentales sobre metodologias agiles y que ademas pueda profundizar en su
comprension gracias al estudio del caso practico.

A titulo personal este trabajo resulta de gran interés al permitirme profundizar en todos
los conocimientos mencionados los cuales resultardn fundamentales en mi vida
profesional préxima.

1.3 Objetivos del trabajo
1.3.1 Objetivo general

Este trabajo tiene por objetivo estudiar las metodologias agiles existentes para entender
qué metodologia ha de ser utilizada en cada tipo de proyecto. Adicionalmente, el estudio
de un caso practico permitird conocer como se ha de realizar y que se ha de tener en
cuenta en a la hora de implantar una metodologia agil en una empresa.

1.3.2 Obijetivos especificos

= Objetivo E1: Comprender las diferentes metodologias agiles.

= Objetivo E2: Profundizar en la relacion entre tipos de proyectos y metodologias
agiles.

= Objetivo E3: Desarrollar del ejercicio practico de implantacion de metodologias
agiles en una pyme.
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2. Estado del arte y revision de la
literatura

Con el paso de los afios el concepto de proyecto ha ido ganando importancia dentro del
mundo empresarial ya que, al organizar el trabajo como proyectos, se obtenian
resultados mas especificos, utilizando Unicamente los recursos necesarios. Esto a su
vez generaba un aumento de la competitividad de las empresas, lo que ha situado
dentro de estas el foco de mira en la administracion o gestion de proyectos. Por ello,
cada vez existe una demanda mayor de profesionales especializados en la gestién de
proyectos en empresas de casi cualquier ambito.

Es importante diferenciar entre la administracion general y la administracion de
proyectos, ya que aun compartiendo ciertas caracteristicas aspiran a fines diferentes.
Por un lado, la administracién general esta dirigida a la gestion del conjunto de procesos
de la empresa a la cual se le presupone una duraciéon temporal indefinida, ademas
persigue objetivos de caracter general. Por otro lado, la administracién de proyectos
esta dirigida a gestionar emprendimientos de duracién finita y con unos objetivos
especificos.

Puesto que el cuerpo de este documento se centrara en la administracién o gestién de
proyectos resulta esencial detallar previamente, qué es un proyecto.

2.1 ;Qué es un proyecto?

En este punto se trata de dar una vision global y general de qué es un proyecto dentro
del mundo empresarial, con el objetivo se debe asentar ciertos conceptos previos a
explicar como y porque se lleva a cabo la gestion de proyectos (Lledé. y Rivarola, 2007).

La definicién a alto nivel de qué es un proyecto seria:

Un conjunto de actividades a desarrollar durante un periodo de tiempo finito, con
recursos limitados y con el fin de satisfacer unos objetivos concretos.

También podria verse como una tarea compleja realizada para solucionar un problema
concreto o crear un producto o servicio Unico.

Es importante tener en cuenta que cada proyecto es Unico y por lo tanto no se trata de
un proceso repetitivo dentro de una empresa, podria incluso considerarse de caracter
innovador.

Volviendo sobre la definicion se ha de prestar especial atencién a las 3 dimensiones a
tener en cuenta de un proyecto:

e Tiempo finito
e Recursos limitados
e Objetivos concretos
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En los préoximos apartados se desarrollaran brevemente las 3 dimensiones
mencionadas.

2.1.1 Tiempo

Todo proyecto tiene una fecha de inicio y una de fin, asi como unos plazos establecidos.

El tiempo transcurrido entre el inicio y el fin de un proyecto es lo que se conoce como
vida del proyecto. La vida del proyecto se divide a su vez en diferentes fases que
conforman el ciclo de vida del proyecto. Las principales fases que se divide un proyecto
estandar son:

i.  Inicio: conceptualizacion del proyecto, realizacién de un andlisis de
viabilidad del proyecto y aprobacion del proyecto.

ii. Planificacion: definiciébn de requerimientos y objetivos concretos del
proyecto, realizacion de un andlisis de riesgos, definicion de un
calendario de hitos y realizacion de una distribucion preliminar de los
recursos del proyecto.

"La planificacion consiste en determinar qué se debe hacer cémo
debe hacerse, quién es el responsable de que se haga y por qué."

American Management Association

ii.  Ejecucion: Se llevan a cabo las tareas definidas en la planificacion y
se gestionan los cambios e incidencias que van apareciendo.

iv.  Control: Se realiza un seguimiento y evaluacion del conjunto del
proyecto.

v. Cierre: Se evallta el cumplimiento de los objetivos del proyecto y se
da por finalizado el mismo.

2.1.2 Recursos

Los recursos de un proyecto son siempre limitados. Se pueden diferenciar 3 tipos de
recursos en funcién de su naturaleza:

e Recursos humanos: personal involucrado en el proyecto con roles y funciones
concretas.

e Recursos técnicos: maquinaria, infraestructura o herramienta.

e Recursos financieros: prepuesto asignado al proyecto.

A continuacién, se muestran tres figuras en las que se puede ver representada la
relacion entre el tiempo y el nivel de actividad, Figura 2.1 y Figura 2.3, y la interaccion
entre las fases de un proyecto, Figura 2.2.

En la Figura 2.1 se puede observar la variable tiempo representada en el eje horizontal
de la figura. Se puede observar coOmo se encuentran representadas todas las fases
mencionadas con anterioridad: inicio, planificacion, ejecucién, control y cierre. Los
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recursos aparecen en el eje vertical de la Figura 2.1 y se representan como “Costo o
Nivel de actividad”.

Costo ($)
0
Nivel de
actividad

Planificacién - Ejecucion - Control | Cierre

Inicio
0
concepcion

el [1EMPO

Figura 2.1 Ciclo de vida de un proyecto

Fuente: Gestion de proyectos, 2007

La Figura 2.2 muestra la relacion entre las fases de un proyecto, es decir el ciclo de vida
de este a través de cajas que representan cada una de las fases en las que se ha divido
el proyecto previamente: inicio, planificacion, ejecucion, control y cierre. Se unen las
cajas mediante flechas en algunos casos de forma bilateral y en otros de forma
unilateral.

Se puede observar como hay una relacion unilateral que recorre todas las fases desde
el inicio al cierre, siguiendo el ciclo de vida del proyecto, es decir de inicio a planificacion,
de planificacion a ejecucion de ejecucion a control y de control a cierre.

Sin embargo, encontramos una relacion bilateral entre control y ejecucion, esto se debe
a que en la fase de control pueden aparecer incidencias, improvistos o modificaciones
gue han de realizarse en la fase de ejecucion. También se puede observar una relacién
unilateral desde control a planificacién, esto es consecuencia de lo mencionado con
anterioridad y es debido a que las incidencias, improvistos o modificaciones aparecidas
durante la fase de ejecucidn pueden precisar una replanificacion.

Inicio \

Planificacion

Control / \

\ Ejecucion

Cierre

Figura 2.2 Interaccion de las fases del proyecto

Fuente: Gestion de proyectos, 2007
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En la Figura 2.3, el tiempo se representa en el eje horizontal y los recursos, expresados
como nivel de actividad, se representan en el eje vertical. Esta figura representa el nivel
de actividad durante el desarrollo de cada una de las fases de un proyecto.

Se puede observar como la fase que mas recursos emplea es la ejecucion del proyecto.
Esto resulta sencillo de comprender pues es la fase donde se llevan a cabo las tareas
de ejecucion del proyecto como tal. Se ha de tener en cuenta, tras lo observado en la
Figura 2.3, que el resto de las fases, que a priori se podria interpretar que tendrian
demandas de recursos bajas, realmente tienen una gran demanda de recursos por ello
se les ha de conceder a estas fases una importancia suficiente. Tanto la planificacion
como el control resultaran claves para la conclusion exitosa de un proyecto, debido a
ello, deberan ser correctamente dimensionadas antes del comienzo de este.

El hecho de que los recursos necesarios para el resto de las fases sean elevados (0
mas de lo que se podria pensar) es lo que confiere importancia a la gestiéon de los
proyectos. Una correcta gestion de proyectos evitard el uso indebido o innecesario de
recursos durante las fases de planificacién y control.

Ademas, destaca la duracion en tiempo de la utilizacién de algunos de estos recursos
ya que, como se podia intuir el inicio y el cierre hacen la utilizacion de recursos durante
un corto periodo de tiempo. Sin embargo, la ejecucidn y la planificacion lo hacen durante
periodos mas largos utilizando el mayor nimero de recursos, destacando la fase de
control por su gran duracion en el tiempo y por la estabilidad que presenta la utilizacion
de los recursos.

Ejecucion

Planificacién

——

Inicio \

-

Nivel de actividad

Cierre

Control

—_—

R —

Tiempo

Figura 2.1 Nivel de actividad en cada fase de un proyecto
Fuente: Gestion de proyectos, 2007

2.1.3 Objetivos

Previo al inicio de un proyecto es necesario que se definan unos objetivos concretos
gue ha de satisfacer el cierre del proyecto. Adicionalmente, durante la planificacion, se
definen hitos que el proyecto debe ir superando a medida que avanza. Los hitos son
objetivos parciales del objetivo ultimo del proyecto utilizados para analizar el estado de
un proyecto. Los hitos hacen referencia tanto al porcentaje del objetivo final del proyecto
completado como al nivel de recursos y tiempo empleado.

En el apartado previo (Recursos) se observaba como las fases de planificacion, control
y cierren tenian una demanda considerable de recursos.
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Durante la fase de planificacion una de las principales tareas llevadas a cabo es la
definicion de todos los hitos que ha de ir superando el proyecto. Esta fase resulta crucial
para la correcta ejecucién del proyecto, ademas, es una de las fases mas complejas y
delicadas por sus implicaciones. Todo ello, hace que sea necesario emplear muchos
recursos durante la misma, para garantizar una planificacién optima y poder satisfacer
el objetivo del proyecto con los recursos asignados al mismo y cumpliendo los plazos
temporales.

Por otro lado, durante el control se analizara el estado de los hitos definidos en la fase
de planificacion. Y durante el cierre se analizara la ejecucion para validar que satisfaga
el objetivo del proyecto, asi como el proyecto en conjunto para comprobar que tanto el
tiempo como los recursos utilizados son los definidos previo inicio del mismo.

2.2 Gestion de proyectos

Una vez se ha comprendido qué es un proyecto, se ha de comprender qué es la gestion
de los mismos.

La gestidn de proyectos abarca todas aquellas actividades del proyecto que sirven para
garantizar que el proyecto cumpla con las 3 dimensiones (tiempo, recursos y objetivos)
predefinidas por el mismo (Lledé. y Rivarola, 2007).

Todas estas actividades son las que se encuentran englobadas en las fases de
planificacion, control y cierre del proyecto.

Por regla general, la gestion de un proyecto recae sobre un profesional, o un equipo,
especializado en esta materia. En los casos Optimos existe dedicacion exclusiva a las
tareas de gestion de proyectos por parte de los profesionales responsables.

Los proyectos como tal llevan formando parte del desarrollo humano desde siempre,
pero no fue hasta el siglo XX, cuando se empez6 a desarrollar una disciplina alrededor
de los proyectos y su gestion.

Para el completo entendimiento de las metodologias utilizadas hoy en dia para la gestion
de proyectos, es imprescindible comprender como ha evolucionado la gestion de
proyectos como disciplina.

A continuacion, se presentan los principales hitos desde siglo XX hasta la actualidad en
cuanto a la gestion de proyectos (Moreno Monsalve, Sanchez Ayala y Velosa Garcia,
2016).

2.2.1 Principios de la Administracion Cientifica

La obra de Frederick Taylor publicada en 1911 presentaba los 4 principios resultantes
de su estudio para el aumento de la eficiencia industrial. Los principios expuestos eran
los siguientes:

o Desarrollo cientifico de cada elemento del trabajo.
e Seleccién y formacion de los obreros.
e Cooperacién entre obreros y administracion.
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o Distribucion equitativa de trabajo y responsabilidades entre obreros y
administracion.

La obra de Taylor sentaria las bases principalmente para el estudio individual de las
partes del trabajo.

2.2.2 Diagrama de Gantt

Herramienta desarrollada y publicada por Henry Gantt entre 1910 y 1915. Esta
herramienta grafica muestra tareas en forma de barras horizontales sobre un eje
temporal, permitiendo ordenar secuencias de tareas incluyendo interrelaciones entre
ellas y tiempos de ejecucion.

La herramienta continla usandose hoy en dia y cabe destacar que apenas no ha sufrido
modificaciones desde su creacion.

SEMANA 1234567891011 12 13 14 15
TiTULO 1 X % Completado

TAREA 1
TAREA 2
TAREA 3
TAREA 4

TiTULO 2 X % Completado

TAREA 1

TAREA 2
TAREA 3
TAREA 4
TAREA 5

TITULO 3 X % Completado

TAREA 1
TAREA 2
TAREA 3

Figura 2.2 Ejemplo de diagrama de Gantt

Fuente: Elaboracion propia

2.2.3 American Association of Cost Enginers

Es una asociacion fundada en 1956 por ingenieros y estimadores (profesionales en
estimacion de costes) con el fin de mejorar la gestion de los proyectos de ingenieria,
mas concretamente en lo referente al control de costes y tiempos de los proyectos.

Es considerada la primera asociacion importante en lo relativo a la gestién de proyectos.

Esta asociacion sigue funcionando actualmente y esta presente en 100 paises. Ofrece
formacion y certificaciones, ademas organiza eventos y conferencias.
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2.2.4 Método de ruta critica

Fue creado en 1957 por la empresa Dupnot Corporation. Este método permite el analizar
secuencia de tareas con el fin de predecir la duracion de un proyecto, asi como las
tareas criticas para la finalizacion de este en fecha.

Este método es tan eficiente que sigue utilizandose hoy en dia.

2.2.5 Técnica de Revision y Evaluacion de Programas

Fue desarrollada en 1958 por la Oficina de Proyectos Especiales de la Armada del
Departamento de Defensa de Estados Unidos como parte del proyecto Polaris. Esta
técnica se centra en realizar estimaciones para conocer los escenarios optimistas y
pesimistas en cuanto a la duracién de las tareas de un proyecto y con ello obtener la
duracién mas probable de cada tarea.

2.2.6 Estructura de desglose del trabajo

Publicado en 1961 como complemento a la técnica PERT, fue desarrollada, también,
por la Oficina de Proyectos Especiales de la Armada del Departamento de Defensa de
Estados Unidos como parte del proyecto Polaris. Esta técnica permite representar todas
las tareas y subtareas de un proyecto en un arbol jerarquico donde se reflejen
claramente los entregables para completar cada tarea y subtarea.

2.2.7 International Project Management Association

Fue fundada en Suiza en 1965 por varios directores de proyectos. Su nombre original
era INTERNET (Internacional Network), este fue modificado por IPMA en 1996 para
diferenciarse del sistema de telecomunicaciones conocido como Internet.

La asociacidon nace con el objetivo de desarrollar los conocimientos alrededor de la
gestion de proyectos, celebrando su primer congreso internacional en Viena en 1967.

IPMA es una federacion internacional de asociaciones nacionales Actualmente se
extiende alrededor de todo el mundo con cerca de 70 asociaciones miembro.

2.2.8 Project Management Institute

Fue fundada en 1969 en Atlanta, Estados Unidos con el fin de desarrollar carreras
profesionales de gestidon de proyectos. Entre sus principales funciones se encuentra la
formacion y certificacion de profesionales en el ambito de la gestion de proyectos.

Actualmente cuenta con méas de 600.000 miembros en todo el mundo y es considerado
el referente en cuanto a formacion y certificacion de proyectos.
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En 1987 se publica por primera vez el PMBOK, libro que recogia todos los
conocimientos adquiridos y desarrollados por el PMI. En 1996 se publica la primera
version del PMBOK que es actualizada cada 4 afios. Este libro cuenta con méas de
300.000 copias vendidas en la actualidad.

2.2.9 MSProject

En 1984 se lanza por primera vez al mercado este software especializado en la gestion
de proyectos. A partir de su segunda version, en 1985, es adquirido para ser
comercializado y desarrollado por Microsoft.

Hoy en dia, es uno de los programas mas utilizados a nivel mundial para la gestion de
proyectos, siendo aun propiedad de Microsoft.

2.2.10 PMBOK

Es el cuerpo de conocimiento del Project Management Institute, publicado por primera
vez en 1987; la primera edicidn se introdujo en 1996 y se actualiza cada cuatro afios.

Se han lanzado cinco ediciones, la quinta lanzada a principios de 2013, e incluye diez
areas de conocimiento de gestion: Integracién, Alcance, Tiempo, Costo, Calidad,
Recursos Humanos, Comunicacion, Riesgo, Adquisicién y Stakeholders.

2.2.11 Gestion de calidad total

La Gestién de Calidad Total, conocida como TQM (Total Quality Management) por sus
siglas en inglés, comenzé a desarrollarse en la industria japonesa en las décadas de
1950 y 1960. Sin embargo, los iniciadores fueron Joseph Duran y especialmente
Edwards Deming, un experto en control de calidad. Ya que tras un analisis de TQM
publicado en Harvard Business Review en 1983, la estrategia fue ampliamente adoptada
por las empresas estadounidenses.

TQM se enfoca en crear conciencia de calidad en todos los procesos organizacionales.
Se define como Total porque se refiere a la organizacion de la empresa considerada en
su conjunto, incluidas las personas que trabajan en ella.
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3. Marco teorico

Para la gestibn de proyectos se pueden encontrar gran numero de diferentes
metodologias. Estas pueden agruparse en seis categorias principales:

metodologia secuencial tradicional
PMI/PMBOK

Agile

de gestion de cambio

basada en el proceso

otras metodologias

oukwnE

En este apartado se estudiardn en profundidad las metodologias agiles, también
conocidas como “Agile”. Adicionalmente, se presentara el Manifiesto Agil, documento
gue resume los valores y principios propios de las metodologias agiles (Navarro
Cadavid, Fernandez Martinez y Morales Vélez, 2013) (Garcia Pefia, 2013).

Actualmente existe un creciente interés por metodologias que sean capaz de optimizar
tareas en tiempo y recursos. Este interés surge de la necesidad de las pequefias y
grandes empresas de maximizar su competitividad en un mercado cada vez mas
globalizado.

Ante esta situacion, las organizaciones optan cada vez mas por adoptar metodologias
agiles para llenar los vacios metodoldgicos que dejan en la ejecucion de proyectos otras
formas de ejecucion de los mismos, también conocidas como "métodos pesados".

3.1. Metodologias agiles

Si se habla de la gestion de proyectos en la actualidad, se hace referencia a la
implementacién a través de un método llamado agil, que se originaron como una
reaccion a métodos rigurosos y en algunos casos complejos.

Estos métodos estan disefiados para utilizar documentacién minima, comunicacion
directa y dirigida entre todo el equipo y trabajo colaborativo entre otros a lo largo del
desarrollo del proyecto.

Estas metodologias surgen en primer lugar en empresas de caracter tecnoldgico
centradas en el desarrollo de software, donde las metodologias tradicionales, por la
complejidad de los proyectos, comienzan a mostrar sus debilidades. La evolucion de
estas metodologias alrededor de los proyectos de desarrollo de software ha dado como
resultado metodologias maduras y completas que actualmente pueden implantarse de
manera total o parcial en casi cualquier empresa para la gestion de todo tipo de
proyectos.

3.1.1. Manifiesto Agil

El 17 de febrero de 2001, el primer grupo de expertos agiles, un total de 17 personas,
se reunieron en Snowbird Ski Resort en las montafias de Utah, EE. UU, y acufaron el
término "método 4gil" para definir un modelo de trabajo que surgié como reemplazo de
los métodos anteriores. A raiz de esto, se formd Agile Alliance, una organizacion sin
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fines de lucrativos, dedicada a promover el desarrollo agil de software y apoyar a las
organizaciones que buscan adoptar esta nueva forma de trabajar. Para lograrlo, el
primer paso que dieron fue redactar el Manifiesto Agile, un documento que resume la
filosofia Agile en cuatro valores y 12 principios. (Valencia Ayala y Herrera Uribe, 2007)
(Navarro Cadavid, Fernandez Martinez y Morales Vélez, 2013) (Garcia Pefia, 2013).

En primer lugar, los cuatro valores definidos buscan un cambio de mentalidad, una
nueva cultura organizacional, dejando de lado las préacticas, metodologias o
procedimientos de trabajo.

1. Los individuos y las interacciones sobre procesos y herramientas;

2. Un software funcional sobre una documentacion exhaustiva;

3. Una colaboracion con el cliente sobre la negociacién contractual;

4. La capacidad de responder ante el cambio sobre la habilidad para seguir un plan
establecido.

Los autores de estos cuatro valores aclaran que "aunque reconocen la importancia de
los elementos de la derecha, valoran mas los de la izquierda”.

En segundo lugar, el comité de compuesto por los 17 individuos expertos redactd los
principios del Manifiesto Agil, los cuales definen el marco de trabajo de cualquier equipo
agil.

1. Nuestra mayor prioridad es satisfacer al cliente mediante la entrega temprana y
continua de 'software' con valor.

2. Aceptamos que los requisitos cambien, incluso en etapas tardias del desarrollo.
Los procesos agiles aprovechan el cambio para proporcionar ventaja competitiva
al cliente.

3. Entregamos 'software' funcional frecuentemente, entre dos semanas y dos
meses, preferentemente en el periodo de tiempo mas corto posible.

4. Los responsables de negocio y los desarrolladores trabajamos juntos de forma
cotidiana durante todo el proyecto.

5. Los proyectos se desarrollan en torno a individuos motivados. Hay que darles el
entorno y el apoyo que necesitan, y confiarles la ejecucién del trabajo.

6. El método mas eficiente y efectivo de comunicar informaciéon al equipo de
desarrollo, y entre los miembros del equipo, es la conversacion cara a cara.

7. El'software' funcionando es la medida principal de progreso.

8. Los procesos agiles promueven el desarrollo sostenible. Los promotores,
desarrolladores y usuarios debemos ser capaces de mantener un ritmo
constante de forma indefinida.

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

10. La simplicidad, o el arte de maximizar la cantidad de trabajo no realizado, es
esencial.

11.Las mejores arquitecturas, requisitos y disefios emergen de equipos
autoorganizados.

12. A intervalos regulares el equipo reflexiona sobre como ser mas efectivo para a
continuacion, ajustar y perfeccionar su comportamiento en consecuencia.

3.1.2. Scrum

De todas las metodologias para la gestion de proyectos, que se incluyen en las
metodologias &giles, esta es la mas utilizada, desarrollada especificamente para el
equipo de gestion de proyectos. Se caracteriza por la fomentacion del trabajo en equipo,
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donde se busca que estos se organicen de manera autbnoma, favoreciendo asi la
creatividad y la comunicacion entre equipos (Garcia Pefa, 2013).

El nombre que recibe esta metodologia viene de una formacién que realizan los
jugadores de rugby durante los partidos, concretamente a través de la cual se disputan
la posesion del balén. Dicha formacién, también conocida como meleé, consiste en
enfrentar los dos equipos, los cuales empezaran a empujar de manera coordinada para
conseguir el balén (Navarro Cadavid, Fernandez Martinez y Morales Vélez, 2013).

En los proyectos de desarrollo de software, sucede algo similar con los equipos scrum:
si todos trabajan hacia un objetivo comun, el equipo se acercara a la meta en cada
sprint. (Deemer, Benefield, Larman y Vodde, 2009).

Al igual que en los equipos de rugby en un equipo de trabajo con la metodologia scrum
se definen diferentes roles:

e Scrum Master: Es la persona responsable de gestionar el proyecto Scrum,
continuando al servicio del equipo. Debe asegurarse de que el equipo
comprenda y adopte la forma de trabajar de Scrum. También presta ayuda a las
personas ajenas al equipo Scrum a comprender qué interacciones pueden ser
productivas.

e Duefio del producto o Product Owner: Maneja las caracteristicas que debe tener
el producto final. Prioriza las tareas y se asegura de que el equipo comprenda
todos los elementos del trabajo que deben realizar.

e Equipo de Desarrollo o Development Team: Equipo de 3 a 9 personas, sin
ninguna jerarquia en particular, dirigido por ellos mismos. Este modelo de equipo
esta disefiado para promover la flexibilidad, la creatividad y la productividad.

Dentro de la metodologia scrum también se definen las fases o flujo del trabajo. El flujo
de trabajo, workflow, son los pasos que siguen de manera sistematica los integrantes
del equipo. En este caso se puede dividir el flujo en dos grandes partes, el sprint y el
scrum diario.

e Sprint:

Un sprint o iteracion es la unidad basica de tiempo de desarrollo en Scrum. Un sprint en
Scrum tiene una duracién determinada, que se conoce de antemano. Normalmente los
sprints duran dos semanas, aunque hay un mes. La duracion de cada equipo sigue
siendo la misma y, en teoria, esta optimizada para adaptarse mejor al entorno.

Cada sprint comienza con la definicion de una lista de tareas (sprint backlog). Durante
el proceso de definicién de tareas, calcule el tiempo que dedican los miembros del
equipo a completar cada tarea y el esfuerzo general del equipo. Han pasado unos dias,
y una vez finalizado el sprint, se realizard una retrospectiva donde se define qué se
entrega al cliente y se analiza qué se puede mejorar para la siguiente iteracion (sprint).

e Scrum diario:

El scrum periodico es un meeting informal reparo con unas reglas marcadas. Se
empieza perpetuamente a la misma hora independientemente del numero de
integrantes, se hace de pie para evitar que el encuentro dure demasiado y esta
restringido a 15 minutos. Durante este tiempo cada integrante del equipo tiene que
responder tres preguntas:

1. ¢Qué hice ayer que ayudé al equipo a lograr el objetivo del sprint?
2. ¢Qué voy a hacer hoy que ayude a alcanzar el objetivo del sprint?
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3. ¢Hay alguna cosa que dificulte a mi o al equipo la tarea de terminar
satisfactoriamente el sprint?

Pueden darse dificultades en el proceso debido a dependencias retrasadas, riesgos,

presuncion incorrecta, etc.

A continuacion, se presenta la Figura 3.1, donde se puede ver de manera visual las
fases desarrollas previamente.

24 h

30 days

—

Product Backlog Sprint Backlog Sprint

Worlking increment
of the software

Figura 3.1 Flujo de trabajo de Scrum
Fuente: Revision de metodologias agiles para el desarrollo de software, 2013

3.1.3. Kanban

Kanban es un método de gestidon de proyectos, una herramienta de metodologia Lean
basada en la visualizacion de cada paso. No es un método en si mismo, si no un
conjunto de précticas y principios aplicados en el proceso de desarrollo de un producto
o0 servicio (Garcia Pefia, 2013).

Con Kanban, los equipos pueden visualizar todo su flujo de trabajo en una sola hoja
para realizar un seguimiento del progreso, administrar y priorizar tareas de manera
eficiente y ver cuando y dénde existen oportunidades de mejora.

Pendiente DBes Probar En‘r3regar ITerminado!

2
Dl | [od | [l
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-

Figura 3.2 Método Kanban

Fuente: Kanban y Scrum — obteniendo lo mejor de ambos 2010
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La caracteristica principal del método Kanban es la flexibilidad para responder a los
cambios en cualquier etapa del flujo de trabajo. Los gerentes de proyecto tienen acceso
constante a cada etapa de un proyecto, lo que les permite mejorar continuamente su
implementacién, controlar la carga de trabajo del equipo, evaluar riesgos y prevenir
rapidamente posibles errores.

La palabra Kanban proviene del japonés, y la traduccién literal se refiere a una tarjeta
con un letrero o sefal visual. El tablero Kanban mas béasico consta de tres columnas:
"Por hacer", "En proceso" y "Terminado”. Bien aplicado puede ser una gran fuente de
informacién, ya que muestra de manera visual los cuellos de botella en el proceso y, por
tanto, que impide al proceso continuar.

Si habla de la historia de este método agil, siendo uno de los mas antiguos, podemos
decir que Kanban es un método de gestién del trabajo que surgié en el Sistema de
produccion de Toyota (TPS). A fines de la década de 1940, Toyota implement6 un
sistema justo a tiempo en su produccién, que efectivamente representaba un sistema
de remolque. Esto significa que la produccion se basa en la demanda del cliente en lugar
de la practica tradicional de pull de hacer un producto y tratar de venderlo en el mercado.
(Kniberg y Skarin, 2010).

Su exclusivo sistema de produccion sienta las bases para la produccion ajustada, donde
solo se fabrica lo demandado. Su propdsito fundamental es minimizar los desperdicios
sin afectar la produccién. El objetivo principal es crear mas valor para los clientes sin
incurrir en mas tarifas. A principios del siglo XXI se descubrié a través de la industria del
software que Kanban podria ser Util para cualquier tipo de industria, realizando un
cambio real en la que se producian y entregaban los productos y los servicios.

Este método se basa en cuatro principios basicos redactados por David J. Anderson,
reconocido como el lider de pensamiento.

= Empezar con lo que hace ahora:

Kanban no requiere configuracion y se puede aplicar a flujos de trabajo o actividades
reales para identificar problemas. Por eso es facil implementar Kanban en cualquier tipo
de organizacion, ya que no son necesarios cambios drasticos.

= Comprometerse a buscar e implementar cambios incrementales y evolutivos:

El método Kanban esta disefiado para implementarse con una resistencia minima, por
lo gue maneja cambios pequefos, continuos e incrementales y evolutivos en el proceso
actual. En general, los cambios radicales no son considerados porque muchas veces
encuentran resistencia por miedo o incertidumbre del proceso.

= Respetar los procesos, las responsabilidades y los cargos actuales:

Kanban reconoce que los procesos, roles, responsabilidades y titulos existentes pueden
ser valiosos y vale la pena preservarlos. El método Kanban no prohibe cambios, pero
tampoco exige cambios. Fomenta el cambio incremental porque no es lo
suficientemente aterrador como para ralentizar las cosas.

= Animar el liderazgo en todos los niveles:

Este es el ultimo principio de Kanban. Parte del mejor liderazgo proviene de las acciones
diarias de quienes lideran equipos. Todos deben desarrollar una mentalidad de mejora
continua (Kaizen) para lograr un rendimiento Optimo a nivel de
equipo/departamento/empresa. Esto no puede ser una actividad de nivel de gestion.
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Si bien adoptar la filosofia Kanban y embarcarse en un viaje de transformacién es el
paso mas importante, todas las organizaciones deben abordar los pasos practicos con
precaucién. David J. Anderson ha identificado seis practicas basicas que deben estar
presentes para una implementacion exitosa.

Visualizar el flujo de trabajo

Eliminar las interrupciones

Gestionar el flujo

Hacer las politicas explicitas (fomentar la visibilidad)
Circuitos de retroalimentacion

Mejorar colaborando

ouhkwnE

Por ultimo, se exponen las ventajas y desventajas que presenta este método. Se trata
de un método visual y comprensible, predecible, ayuda a reducir los cuellos de botella'y
bloqueadores y persigue el mejoramiento continuo pero este método, y como
desventaja, presenta limitaciones ademas de no contar con plazos determinados que
en la gestion de ciertos proyectos son fundamentales.

En el Figura 3.2 se podia visualizar un tablero Kanban es una herramienta de
visualizacién que ayuda a rastrear el estado actual de las cosas en una organizacién y
facilita la comunicacién del equipo, el flujo de trabajo y la implementacién de Kanban.

El tablero incluye tarjetas que representan tareas y columnas que representan los pasos
del flujo de trabajo en orden cronoldgico para ilustrar el progreso del proyecto. Las
tarjetas de tareas se mueven de izquierda a derecha a medida que se completan. Es
este mecanismo el que hace que el flujo de trabajo sea lo mas fluido posible y mantiene
al equipo informado sobre cambios y nuevas tareas. Ver el trabajo en una pizarra
aumenta la productividad, simplifica la gestion de recursos y elimina el desorden del
trabajo.

3.1.4. Extreme Programming o XP

La Programacion Extrema, mejor conocida como Extreme Programming, es un método
agil en el desarrollo de ingenieria de software. Encontramos su creacién y evoluciéon
iniciada en 1999 por Kent Beck en su libro Extreme Programming Explained: Embrace
Change (Navarro Cadavid, Fernandez Martinez y Morales Vélez, 2013) (Garcia Pefia,
2013).

El surgimiento de este enfoque agil es un cambio del desarrollo tradicional se enfoca en
la adaptabilidad, enfatiza el hecho de que los requisitos deben cambiar a medida que el
proyecto evoluciona, trata de adaptarse a cualquier cambio que se realice, ya que esto
conducird a un enfoque mas realista en cualquier punto del ciclo de vida del software.

Esta metodologia es un marco de desarrollo de software agil que utilizamos para
producir software de alta calidad y, lo que es mas importante, nos centramos en mejorar
la eficiencia del grupo de trabajo. Por tanto, se valorara las mismas variables que en
otras metodologias agiles: coste, tiempo, calidad y alcance. (Joskowicz, 2008).

Ademas de las variables que podemos utilizar para medir la usabilidad y rendimiento de
un método agil, también tenemos que hablar de los valores que lo definen, en este caso
encontramos que existen dos versiones de los valores, una es la primera versién en la
gue basicamente se centran: simplicidad, comunicacion, retroalimentacién y coraje.
Posteriormente se agregd una segunda edicién, que agregd mas detalles y mejoras

24



respecto a la primera edicion, en un intento de hacer un enfoque mas completo y (til,
dando los siguientes valores definidos:

e Comunicacion

La comunicacién es uno de los aspectos mas importantes del desarrollo de software, ya
que los equipos deben interactuar constantemente para comprender como van las
diferentes partes de la produccion. Pero ademas de la comunicacion en desarrollo,
también es importante este ambito con el cliente para que, ademas de todos los
requisitos cumplidos, la informacién recopilada y desarrollada también sea comunicada
al cliente.

e Simplicidad

La simplicidad trata de adaptarse a las necesidades de hoy en lugar a las de mafiana,
ya que hay que codificar y ejecutar productos que se necesitan ahora y no en el futuro,
con énfasis en considerar todos los detalles del presente para que los errores se puedan
tratar de inmediato.

¢ Retroalimentacion

Los comentarios permiten comprender como piensan los desarrolladores y los clientes
sobre las propias operaciones para comprender mejor la filosofia de los ciclos de vida,
entendiendo la produccién de una manera agil para que los desarrolladores puedan
concentrarse en las cosas mas importantes.

e Respeto

El respeto es la clave para cualquier equipo en cualquier campo, porque con respeto se
trabaja de manera mas efectiva. Esto permite mantener una mayor productividad ya que
los errores, fallas o inconvenientes se manejaran de una mejor manera para garantizar
que todo el equipo esté en plena forma.

e Valentia

El coraje se trata de ejecutar proyectos de tal manera que los errores y fallas, una vez
detectados, se manejen correctamente aplicando un ciclo de vida corto. Esto es para
garantizar que cada miembro del equipo no tenga miedo de cometer errores, ya que
esto conduce a equipos de produccion y desarrollo mas unidos y conjuntos para superar
los errores mas rapido.

Si se habla de sus caracteristicas, se ha de comenzar por destacar que XP es una
metodologia agil que se basa en iteraciones cortas en el ciclo de vida de produccion la
cual permite probar el producto en intervalos pequefios, para que se pueda analizar
errores pequefios o errores antes de que se vuelvan muy grandes e inevitables. Por
tanto, se describe una serie de caracteristicas de este tipo de desarrollo de software:

Desarrollo iterativo e incremental

Pruebas unitarias continuas

Integracion del equipo de programacion con el cliente
Correccién de todos los errores

Refactorizacion del codigo

Propiedad del c6digo compartida

Simplicidad en el cédigo

O O O O O O O
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A partir de estas caracteristicas principales que se han intercalado entre si y los valores
que se han comentado anteriormente, es posible desarrollar una buena XP en un
proyecto.

Como todo método agil, en su definicién se encuentran unos valores, caracteristicas
principales y unos principios basicos a poder seguir para su correcta implementacion.
Los principios del método son:

O

Pequefios pasos: Asi es como se emplea para hacer grandes cambios en los
widgets.

La programacion de Flow: Extreme se basa en un proceso iterativo.

Reflexion: Concéntrese no solo en el trabajo, si ho también en el por qué y el
coémo.

Mejoras: Seguimiento del buen desarrollo y mejora de la produccion.

Beneficio mutuo: Busca los intereses de todos los miembros, no solo los suyos
propios.

Fracaso: El fracaso te ensefia como realizar las tareas correctamente, asi que
no lo tomes como algo malo.

Redundancia: No todos los problemas, por similares que sean, se resolveran de
la misma manera.

En cuanto a los agentes involucrados en Programacion Extrema, los equipos para
proyectos de este tipo y tamafio suelen tener las siguientes personas y roles:

O

Clientes: Priorizan y marcan proyectos. Suelen ser los usuarios finales del
producto y quienes definen los requisitos.

Programadores: Seran los encargados de desarrollar la Programacion Extrema.
Probadores: Son responsables de ayudar a los clientes a cumplir con los
requisitos del producto.

Coaches: Asesoran al resto del equipo y determinan el avance del proyecto.
Gerente: Proporciona recursos y es responsable de la comunicacion externa y
la coordinacion de actividades.

En general, sin embargo, los participantes en tales equipos no siempre juegan un papel
fijo y contribuyen al bien colectivo con el conocimiento de todos.

Hlﬂona? Escenarios test
del usuario
. Mueva historia de wsuario
Requisitos Velocidad del proyecto Bugs
Fasede  petsforas Planeamiento Plande o co  Ultima Aceptacion Aprobacisn  Pequefio
exploracién del lanzamientp ~lanzamiento e delostest %@ |anzamiento

Estimaciones Estimaciones Siguiente
POCO SEGUIES seguras iteracian

Spike

Figura 3.3 Método Extreme Programming
Fuente: https://viewnext.usal.es/blog/extreme-programming-xp-0
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3.1.5. SAFE

Scaled Agile Framework (SAFe) es un conjunto de patrones organizacionales y de flujo
de trabajo para implementar practicas agiles en toda la empresa. El marco es un cuerpo
de conocimientos que incluye instrucciones estructuradas sobre funciones vy
responsabilidades, como planificar y gestionar el trabajo y los valores que se deben
defender (Monreal, 2022).

SAFe facilita la alineacion, la colaboracion y la gestién entre un gran nimero de equipos
agiles. Se basa en tres cuerpos principales de conocimiento: desarrollo de software agil,
desarrollo de productos Lean y pensamiento sistémico.

Ademas, esta metodologia ofrece una estrategia estructurada para escalar rapidamente
a medida que la empresa crece en tamafio. Hay cuatro configuraciones en SAFe para
adaptarse a diferentes niveles de escalado: SAFe basico, SAFe de solucion grande,
SAFe combinado y SAFe completo.

Aligual que en otras metodologias agiles SAFe presenta unos valores basicos, asi como
unos principios fundamentales. Los valores basicos son 5:

e Orientacion

SAFe requiere que las empresas desarrollen un ritmo de planificacién y reflexién en
todos los niveles de la organizacion. Una vez que estén en su lugar, todos sabran donde
se encuentra el negocio, cuales son los objetivos y cémo deben trabajar juntos para
lograrlos Al sincronizar personas y actividades de manera regular, el nivel de la cartera
se mantendra en el camino correcto. Logrando asi que la informacion fluya en la
empresa de manera bidireccional.

e Calidad incorporada

La agilidad nunca debe darse a expensas de la calidad. SAFe requiere que los equipos
de todos los niveles definan lo que significa la finalizacién de todas las tareas o proyectos
e incorporen précticas de desarrollo de calidad en los acuerdos de trabajo. Segun SAFe,
hay cinco dimensiones clave de integracion: flujo, calidad de arquitectura y disefio,
calidad del cédigo, calidad del sistema y calidad de la publicacion.

e Trasparencia

SAFe fomenta los comportamientos de impulso de la confianza, incluida la programacion
del trabajo en lotes mas pequefios para que los problemas puedan surgir mas
rapidamente, la visibilidad en tiempo real del progreso del trabajo pendiente en todos
los niveles y las ceremonias de inspeccion y adaptacion.

e Ejecucion del programa

La ejecucion del programa esta en el corazén de SAFe e impulsa todo lo demas en el
marco. Los equipos y los programas deben ser capaces de ofrecer calidad, software
gue funcione y valor empresarial de forma constante.

e Liderazgo

SAFe requiere comportamientos de liderazgo Lean-Agile porque solo aquellos a cargo
pueden cambiar el sistemay crear el entorno necesario para incorporar todos los valores
fundamentales.
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El objetivo de los principios de Scaled Agile Framework es mejorar toda la empresa al
inspirar la toma de decisiones &gil y esbelta a través de los limites funcionales y
organizacionales. Estos principios estan disefiados para influir en las decisiones, no solo
de los gerentes, si no de todos los miembros de la organizacion, y para ajustar sus
mentalidades del pensamiento secuencial tradicional al pensamiento agil y lean, donde
se aplican practicas como la gestion de cartera (Piikkila, 2022).

1. Adoptar un punto de vista econémico

2. Aplicar el pensamiento sistémico

3. Asumir la variabilidad, preservar las opciones

4. Desarrollar de forma incremental con ciclos de aprendizaje rapidos e
integrados

5. Basar los hitos en la evaluacion objetiva de los sistemas de trabajo

6. Visualizary limitar el trabajo en curso, reducir el tamafio de los lotes y gestionar

la longitud de las colas
7. Aplicar la cadencia, sincronizarla con la planificacion intersectorial
8. Desatar la motivacién intrinseca de los trabajadores del conocimiento
9. Descentralizar la toma de decisiones

3.1.6. Agile Inception

Agile Inception es un conjunto de actividades que permiten a los equipos agiles "iniciar"
el desarrollo de productos de manera coherente y eficiente. La totalidad de acciones a
seguir, también conocido como Agile Inception Deck, fue presentado por Jonathan
Rasmusson en su libro The agile Samurai, How Agile Masters Deliver Great Software
de 2010.

La etimologia de la palabra Inception proviene del latin incipere, que significa comenzar.

Agile Starter Deck consta de 10 pasos, que ayudan al equipo a establecer objetivos y
expectativas comunes, a todos los interesados e involucrados en el producto y al
producto en su conjunto. Una vez finalizado, el equipo se alineara desde el comienzo
del proceso y comenzara el desarrollo con la misma comprension y direccion.

Segun Rasmusson, un Agile Inception puede demorarse desde unos pocos dias hasta
una o dos semanas en completarse, segun la cantidad de actividad e informacion que
espere. Como normal general se obtiene una planificacion de aproximadamente un
periodo de entre 3y 6 meses. (Olea, 2014).

Los 10 pasos mencionados con anterioridad para poder llevar a cabo esta metodologia
se pueden agrupar en dos grupos: entender el contexto del producto y la realizacién del
producto.

= Entender el contexto del producto:

I.  Por qué estamos aqui.

Para descubrir el motivo principal del proyecto, conocimiento basico necesario
para la toma de decisiones y poder entender el contexto de uso del producto.
En esta fase se recurren a técnicas de comunicacion para que esta fluya como
World Coffe o Impact Mapping.
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Il Elevator Pitch.

Se trata de construir un pequefio resumen de aproximadamente 45 segundos
gue sea capaz de explicar el producto y centrarse en el valor real de este. Es
importante destacar las necesidades que el producto va a cubrir, la solucion
gue ofrece, como se encuentra en el mercado, cual es la propuesta de valor,
etc.

lll.  Disefar la caja del producto.

Es un concepto relacionado con marketing donde se intenta visualizar como el
cliente vera el producto a la hora de ir a comprarlo. Que imagenes y que frases
podré leer. Intentar hacer de la caja algo atractivo para el cliente.

V. Lista de Noes

Establecer lo que no se va a considerar como parte del proyecto. Este punto es
de alta relevancia ya que va a determinar el alcance del proyecto.

V. Conocer nuestros vecinos.

Identificar a todas las personas que estan involucradas en lograr que el
producto triunfe en el mercado. Establecer las relaciones necesarias entre los
miembros y generar confianza.

= Larealizacién del producto:

l. Mostrar la solucion.

Una primera aproximacion de la solucién teniendo en cuenta la arquitectura,
tecnologia y herramientas que necesarias para poder a llevar a cabo la
construccion de este.

II.  Preguntar lo que nos puede quitar el suefio.

En este apartado se ha de tener en cuenta los posibles riesgos en los que se
puede ver involucrado el producto, teniendo en cuenta todos los puntos de vista
posibles. Teniendo claro los riesgos a los que el producto se enfrenta se
pueden tener en cuenta durante la evolucion y poder manejarlos en caso de
tener que hacer frente a ellos.

1R Establecer el tamafio.

Realizar una estimacion de alto nivel en la que se mida el esfuerzo en recursos,
asi como el tiempo necesario para llevar a cabo el proyecto. No es una
estimacion exacta. Sirve para proporcionar una idea del tamafio de lo que se
va a construir.

IV. Claridad en lo que se va a entregar

Establecer ciertas prioridades en los factores clave de ejecucion del proyecto,
y definicién de los prioritarios. Se ha de tener en cuenta en este apartado el
presupuesto, alcance, tiempo y calidad. También se ha de valorar la
experiencia del usuario, asi como la seguridad.
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V. Mostrar lo que va a costar

Se trata de realizar otra aproximacién del coste teniendo en cuenta el nimero
de personas involucradas para poder llevar a cabo el proyecto en el tiempo
establecido.

3.1.7. Design Sprint (Google)

Es una metodologia creada por Jake Knapp en 2010, pero que durante el 2018 cuando
trabajaba en Google se actualiz6. Consta de 6 fases y la duracion de cada una de ellas
es variable en funcion del proyecto.

Esta metodologia a través de taller de co-creacion dirigidos a los miembros de la
realizacion del proyecto permite acelerar y simplificar el proceso de disefio. Ademas,
acelera la toma de decisiones y reduce el riesgo en los proyectos. Es una metodologia
utilizada en muchas ocasiones para probar nuevas ideas, arriesgadas en su mayoria,
tratando de resolver desafios y oportunidades de disefio.

Gracias a la metodologia Design Sprint se pueden obtener resultados medibles y reales
que permiten validar el concepto creado, puesto que se ha testado con usuarios reales.
(Arias Padro, 2020).

y sus fases
Jake Knapp & Google

Dia1l Dia2 Dia 3 Dia4 Dia5

T .

1. Definir 2. Boceto 3. Decidir 4. Prototipo 5. Validar

www.uxables.com

Figura 3.4 Método Design Sprint
Fuente: Estandares y metodologias: Instrumentos esenciales para la aplicacion de la
direccion de proyectos | Revista de Tecnologia

Como se ha mencionado con anterioridad cuenta con 6 fases divididas en 5 dias. Se
puede observar en el Figura 3.4. La primera fase, el paso 0, consiste en conocer el
contexto y definir el problema. Para ello es necesaria la participacion de todo el equipo,
asi desde el principio todos los miembros contaran con la misma informacion, podran
conocer y compartir el objetivo, y entablar las relaciones con los stakeholders.

1. Definir

Se debe poner en comun la informacion resultante de investigaciones
realizadas como el analisis DAFO, encuestas, entrevistas, mapas de
empatias, etc.
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3.1.8. Lean

Se ha de definir el enfoque especifico, los objetivos y métricas de éxito para
la realizacion del sprint.

2. Boceto

Cada uno de los miembros ha de ofrecer una solucion al problema planteado,
es decir, un trabajo individual. Esta solucion ha de ofrecerse sobre un papel
para poder realizarla de forma rapida y porque esta forma ayuda a transmitir
las ideas.

3. Decidir

Se decide la idea o conjunto de ideas que siguen en pie y que por tanto se
llevaran a cabo en la siguiente fase. Es necesario crear en esta frase
Wireframes o Storyboards donde todos puedan opinar para saber
exactamente que se va a realizar en la siguiente fase, el prototipo.

4. Prototipo

Se empieza a prototipar las ideas y soluciones seleccionadas en la fase
anterior. Los disefiadores seran los encargados de realizar esta fase. El
equipo de investigacion debe fijar los horarios de prueba, guiones de
entrevistas o realizar cuestionarios para poder validar el producto.

5.Validar

Es la fase mas importante, en ella se pone a prueba el producto con los
usuarios. Maximo 20 y minimo 6 para la realizacion de pruebas del prototipo.

Entre 1948 y 1975, los ingenieros japoneses de Toyota inventaron el Sistema de
produccién de Toyota (TPS), que inspir6é la metodologia lean que conocemas hoy. TPS
se utiliza para mejorar la fabricacion y mejorar las interacciones con proveedores y
clientes, asi como para eliminar el "desperdicio” (Avila Gutiérrez y Cordoba Roldan,

John Krafcik fue el hombre que introdujo la estrategia Lean en la gestion de proyectos
en su articulo de 1988 titulado "El triunfo de los sistemas de produccién Lean". (Gomez
Gutiérrez, Marcillo Guevara, Ramirez Lépez, 2020) (Garcia Pefia, 2013).

Lead Time actual

=
Deteccién y eliminacidn de desperdicios usando herramientas Lean

Lead Time después de reducir los desperdicios

<« >
) ))B))) ] e

Figura 3.5 Método Lean

Fuente: Direccion de proyectos Lean, 2012
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En la Figura 3.5 se puede observar como la filosofia Lean trata de aumentar la velocidad
de respuesta al cliente reduciendo el tiempo transcurrido (‘leadtime”), mediante la
eliminacion de los desperdicios (“muda”).

A continuacion, se exponen los cinco principios de la gestién de proyectos Lean:
1. lIdentificar el valor

El principio basico de partida de la gestion de proyectos Lean es determinar el valor del
producto. Para lograr esto, debe comprender a sus partes interesadas. A veces, los
entregables del proyecto seran para partes interesadas internas, mientras que en otros
casos los destinatarios seran partes interesadas externas.

= Las partes interesadas internas son las personas que estan involucradas en el
proyecto y supervisan el desarrollo del producto porque estan genuinamente
interesadas en obtener buenos resultados.

= Las partes interesadas externas son clientes que compran un producto o servicio
y se ven afectados por su calidad.

2. Mapear un flujo de valor

Value Stream Mapping (VSM) es el principio rector de Lean Project Management. VSM
es una herramienta de visualizacion que incluye diagramas de flujos de trabajo actuales
e ideales desde el inicio hasta la finalizacion del proyecto. Se puede apreciar el flujo de
valor en la Figura 3.6 mostrado a continuacion.

Annual Production Plan Market Forecast
Production
o Control
Suppliers g
o

(Substrates,
Ink, etc.)

Converting &
Inspection

® Al:®
C/T: 2 min [ cmsmn | v C/T: 7 min C/T:3 min

C/0: 60 min C/0: 45 min C/0: 40 min C/0: 35 min
Uptime: 74% Uptime: 70% | Uptime: 55%

Uptime: 95%

Figura 3.6 Ejemplo flujo de valor metodologia Lean (VSM)

Fuente: https://www.xrite.com/es/page/value-stream-mapping

Al comparar los flujos de trabajo, puede identificar los "desperdicios" en cada etapa de
la gestion del proyecto para maximizar la eficiencia.

En Toyota se identificaron los tipos de “residuos” que se pueden encontrar utilizando
VSM en lean manufacturing. Ya que estos residuos fueron identificados por la empresa
Toyota estaban enfocados a la industria a la que pertenece, por lo que entre paréntesis
aparece la generalizacion de cada uno de los residuos aplicable a cualquier sector:

= Sobreproduccion (funciones innecesarias)
= Inventario (el ‘backlog’ mal gestionado)
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= Movimiento (cambio entre tareas)

= Defectos (deuda técnica)

= Exceso de procesos (herramientas caras)
= Tiempo de espera

= Transporte

= Equipos fragmentados

3. Creacion de un flujo

En este paso, revisara el plan de gestién del proyecto para mejorar la eficiencia. Los
"desperdicios” identificados en el segundo paso seran eliminados. Para hacer esto, es
necesario desglosar cada fase del desarrollo del producto y volver a configurar los pasos
seglin sea necesario.

Para poder asegurar el VSM creado es importante la comunicacion abierta, es decir el
trabajo cooperativo por parte del equipo para evitar posibles incidencias futuras y nuevos
“desperdicios”.

4. Establecer un sistema “pull”

Se trata de construir un sistema “pull” donde un nuevo proceso se fusiona a la linea de
trabajo cuando se esta finalizando otro trabajo perteneciente a etapas anteriores. Se
originG a partir del objetivo de la fabrica de satisfacer las necesidades exactas de los
clientes a través de un sistema de inventario "justo a tiempo". Aunque es aplicable a
otras industrias.

Un ejemplo de sistema “pull” en un desarrollo de software puede ser:

I.  El disefador técnico completa su tarea y marca el producto para su
revision.
[I.  Un marcador de revisién indica que debe comenzar la fase de
codificacion.
[ll.  El codificador completa su tarea y marca el producto para su revision.
IV.  Un marcador de revision indica que debe comenzar la fase de prueba.
V.  El evaluador de productos completa su tarea y la marca como lista para
revision.
VI.  Se realiza la revision final del producto.

A los sectores que producen para el consumidor final les ira mejor si trabajan hacia atras
utilizando los signos de un sistema de "pull". De esta manera el equipo Unicamente
producira inventario en caso de necesitarlo.

5. Mejora continua

La gestion de proyectos Lean no es un proceso Unico, si no iterativo. La busqueda de la
perfeccion es el quinto principio e implica la mejora continua del flujo de trabajo.

Ya sea que una parte interesada sea interna o0 externa, sus requisitos siempre seran
diferentes. Dicho esto, se debe evaluar el valor del producto y analizar el flujo de trabajo
periddicamente para detectar posibles "desperdicios".
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3.1.9. Herramientas

Para la implementacién de las metodologias en el ambito empresarial, se han
desarrollado herramientas que hacen que este proceso sea mucho mas sencillo. Es por
ello por lo que se ha creado una tabla (Tabla 3.1), que se expone a continuacion, con
las principales herramientas para cada una de las metodologias.

Herramientas

TargetProcess
Scrum Active Collab
Pivotal Tracker
Swift Kanban
Kanban Kanbanize
Trello
Extreme Programming Oracle Express Edition
SAFe VersionOne
Agile Inception
Design sprint Atlassian (Plantillas de confluence)
Lean

Tabla 3.2: herramientas para cada una de las metodologias agiles
Fuente: elaboracion propia

Es muy importante a la hora de utilizar las herramientas no olvidar el primero de los
cuatro valores del Manifiesto Agil:

“Los individuos y las interacciones sobre procesos y herramientas”. — Manifiesto Agil

En muchos casos, las organizaciones implementan una metodologia como indica la
herramienta, pero cifiéndose demasiado a lo dictado por la herramienta, llegando a
olvidar el verdadero fin de su utilizacién y Ganicamente realizando lo que esta manda.
Causando una pérdida de tiempo y dinero para la empresa sin beneficio alguno.

Es por ello que es importante no olvidar que la herramienta ha de actuar como la
organizacién quiere y para lo que la organizacién desea, y no dejar que la herramienta
guie de manera estricta a la organizacion.
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3.2. Estandares para la gestion de proyectos

Con el fin de fortalecer el conocimiento en el &rea de gestidon de proyectos, instituciones,
normas Yy directrices han sido desarrolladas. Crawford (2004) realizé una interesante
categorizacibn de criterios: proyectos individuales, proyectos en la empresa y
evaluacién y certificacion de personas.

PMBOK
APMBoK
BS 6079
1ISO10006

ICB Proyecto P2M
Personas Organizaciones
NCSPM OPM3

PMI PMCDF 0GCC PMMM

SAQA PRINCE2

ECITB

Figura 3.7 Estandares en direccién de proyectos de acuerdo a su orientacién, adaptacion
de Crawford 2004.

Fuente: Estandares y metodologias: Instrumentos esenciales para la aplicacion de la
direccién de proyectos

En la Figura 3.7 se pueden observar los diferentes estandares que hacen relacion a
cada una de las orientaciones mencionadas con anterioridad con ciertas adaptaciones,
ya que se puede observar el proyecto como eje principal o dos estandares que no
pertenecen a ninguna de las orientaciones.

Se cree que la diversidad de propuestas y directrices permite su aplicacién practica
cuente con posibilidades y variedad de manejo modelo de trabajo. Sin embargo, cabe
destacar que la metodologia ademas del estandar es relevante para la implementacién
de practicas de gestion de proyectos en organizaciones, ya la metodologia permite que
poner en practica la conceptualizacion del estandar.

En referencia a las herramientas que han sido expuestas con anterioridad destaca
PMBOK, siendo dentro de los estandares el que propone mayor nimero de técnicas
distintas. Se caracteriza también por ser el estdndar mas utilizado gracias a su extension
tedrica y su gran difusion. En cuanto a la estructura, destaca ICB, ya que se caracteriza
por una vision diferente, habiendo sido desarrollado por un modelo de competencias.
Por dltimo, destaca el estandar PRINCE2 por su utilidad a nivel practico.
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3.3. Organismos y certificaciones

Las metodologias agiles estdn en continuo crecimiento ganando peso dentro de las
empresas. Es por ello, por lo que han surgido instituciones que certifican el uso de
estas metodologias. A continuacion, se exponen cinco de las mas conocidas.

o PMI-ACP

El Project Management Institute (PMI) es uno de los mas famosos debido a las
certificaciones que ofrece para la gestién de proyectos. Una de las mas conocidas “Agile
Certified Practitioner (ACP)” dirigida, como su propio nombre indica, a profesiones y
empresas que utilizan o quieren implementar las metodologias agiles en sus negocios.

A través de esta certificacion se puede demostrar que el titular de la misma tiene
experiencia con la gestion de proyectos agiles y que esta familiarizado con las mismas.
El periodo de vigencia del certificado dura tres afios, y es necesario pasar un examen
para su obtencién o renovacion.

o APMG internacional

Es un organismo de certificacion global que ofrece varias certificaciones en gestion de
proyectos agiles. Pretende ser la organizacion de referencia para los gestores de
proyectos que necesitan ejecutar procedimientos A&giles en organizaciones que
requieren un entorno de trabajo altamente regulado.

Ofrece certificaciones mas genéricas como «Agile project management» o especificas
«Dynamics System Development Method (DSDM)» un marco de gestiéon y entrega de
proyectos que respeta la independencia con el proveedor.

o Scrum Alliance

Scrum se ha convertido en la metodologia agil de referencia en areas como el desarrollo
de software. En este ambito, el trabajo realizado por Scrum Alliance es fundamental,
siendo la organizaciéon mas importante en la agrupacion de estos profesionales, y emite
diferentes certificaciones para el desarrollo y apoyo de estas practicas. Encontramos
certificaciones como:

= Certified Scrum Master (CSM)

= Certified Scrum Product Owner (CSPO)

= Advanced Certified Scrum Product Owner (A-CSPO)
= Advanced Certified ScrumMaster (A-CSM)

Siendo las dos primeras las mas conocidas.
o Scrum.org

Es una de las certificaciones méas conocidas en el mercado laboral y, como su nombre
indica, se centra en el marco Scrum. Ideal para quienes trabajan actualmente inspirados
en este método de trabajo, tiene la ventaja de estar avalado por la propia fundacion,
scrum.org. Se pueden obtener certificaciones como:

= Professional Scrum Product Owner (PSPO)
= Professional Scrum Developer (PSD)
= Professional Scrum with Kanban (PSK)
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o Scaled Agile Academy

SAFe es un conjunto de conocimientos que ha sido pensados para poder aplicar las
metodologias 4agiles en empresas de gran tamafio. Emite cinco certificaciones
diferentes:

SAFe Program Consultant Trainer
SAFe Program Consultant

SAFe Agilist

SAFe Practitioner

SAFe Product Manager/Product Owner
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4. Metodologia

El proceso metodoldgico seguido en este trabajo se puede resumir en cuatro etapas que
han permitido tener en consideracion los puntos mas importantes de la investigacion,
desde su problemética hasta la presentacion de un modelo de relacion entre las
diferentes metodologias agiles.

En la primera fase del estudio se introducen las técnicas mas actuales y se revisa la
literatura relacionada con las metodologias &giles. Para ello se han utilizado plataformas
y bases de datos de investigacion como Redalyc, Google académico o Scielo.

En la primera fase se estudian los aspectos clave de la gestién de proyectos que ayuda
a poner en contexto las metodologias agiles, de las cuales se hablan en la siguiente
fase.

En la segunda fase, se estudia de manera exhaustiva cada una de las metodologias,
utilizando las plataformas mencionadas con anterioridad. Las palabras utilizadas para
realizar esta busqueda fueron: metodologias agiles, Scrum, Kanban, SAFe, Extreme
Programming, Lean, Agile Inception, Desing Sprint entre otras. Ademas, se realizé una
revision de teorias y normas que ayuden a fortalecer las bases tedricas y fundamentos
que sustentan la estructura de trabajo. Comienza analizando los aspectos mas
destacados que caracterizan las metodologias. Una vez que se presentan los conceptos
basicos, la investigacion se centra en los principales estandares relacionados con las
metodologias agiles.

A continuacién, con toda la informacién recopilada se realiza una comparativa entre las
metodologias agiles, que ayude, en funcién de diferentes aspectos relacionados con el
proyecto, el equipo o el tipo de organizacién, a seleccionar la metodologia 6ptima a
utilizar. Se complementa ademas con un caso practico que ayuda a comprender este
proceso.

En la etapa final, se analizan los resultados obtenidos, presentan las conclusiones, y
exponen las limitaciones y lineas futuras de trabajo.
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5. Desarrollo empirico

5.1. Comparativa entre metodologias agiles

En este apartado se pretende analizar la metodologia Gptima para distintos enfoques
empresariales/organizacionales y tipos de proyecto. Para ello se va a analizar cada una
de las metodologias estudiadas en los apartados anteriores.

En primer lugar, se ha de identificar el enfoque de la organizacion, es decir si esta se
rige por un enfoque tradicional o un enfoque agil, ya que si la empresa fuese mas
cercana a una metodologia tradicional seria necesario que la empresa conociese y
aplicase las practicas de una metodologia agil.

Para poder identificar el enfoque de la organizacién se puede utilizar como referencia la
tabla presentada a continuacién donde se comparan los aspectos mas relevantes de
cada una de las metodologias:

Metodologias tradicionales Metodologias agiles
Predictivos Adaptativos
Orientados a procesos Orientados a personas
Proceso rigido Proceso flexible
Se concibe como un proyecto Un proyecto es subdividido en varios
proyectos mas pequefios
Poca comunicacion con el cliente Comunicacion constante con el cliente

Entrega de software al finalizar el Entregas constantes de software
desarrollo
Documentacion extensa Poca documentacioén

Tabla 5.1 Comparacion entre las metodologias agiles y tradicionales
Fuente: elaboracion propia

Una vez se ha identificado el enfoque por el cual se rige la empresa:

e En caso de tratarse de un enfoque agil se podra continuar con el proceso de
busqueda de la metodologia mas adecuada para la empresa.

e En caso de que el enfoque de la empresa no se considere agil, es necesario
realizar cambios estructurales para modificar el enfoque de la empresa hacia un
enfoque agil. Sin un enfoque &gil a nivel general de la empresa resultara
imposible adoptar una metodologia agil.

Para estudiar si la empresa posee o0 no un enfoque &gil se puede realizar un estudio
sobre como de alineada se encuentra con los puntos del Manifiesto Agil. Cabe destacar
que los puntos del Manifiesto Agil fueron concebidos con el objetivo de mejorar los
proyectos de desarrollo de software. Por ello, a continuacion, se presentan alterados
parcialmente para que sirvan de referencia a una empresa independientemente de su
sector.

Cumple
Si | No

Principio del Manifiesto Agil

Nuestra mayor prioridad es satisfacer al cliente mediante la
entrega temprana y continua de productos y/o servicios con valor.
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Aceptamos que los requisitos cambien, incluso en etapas tardias
del proyecto. Los procesos agiles aprovechan el cambio para
proporcionar ventaja competitiva al cliente.

Entregamos resultados frecuentemente, entre dos semanas y dos
meses, preferentemente en el periodo de tiempo mas corto
posible.

Los responsables de negocio y los diferentes equipos trabajamos
juntos de forma cotidiana durante todo el proyecto.

Los proyectos se desarrollan en torno a individuos motivados. Hay
que darles el entorno y el apoyo que necesitan, y confiarles la
ejecucioén del trabajo.

El método mas eficiente y efectivo de comunicar informacion al
equipo, y entre los miembros del equipo, es la conversacion cara a
cara.

Los productos y/o servicios funcionando son la medida principal de
progreso.

Los procesos agiles promueven el progreso continuado. Los
equipos debemos ser capaces de mantener un ritmo constante de
forma indefinida.

La atencién continua a la excelencia técnica y al buen disefio
mejora la agilidad.

La simplicidad, o el arte de maximizar la cantidad de trabajo no
realizado, es esencial.

Los mejores productos y/o servicios emergen de equipos
autoorganizados.

A intervalos regulares el equipo reflexiona sobre cémo ser mas
efectivo para a continuacion ajustar y perfeccionar su
comportamiento en consecuencia.

Tabla 5.2 Formulario de grado de orientacion agil de la empresa
Fuente: elaboracion propia

Existen variantes de este formulario con mayor complejidad en los que no se trata
Unicamente de si 0 no, si no que se afiaden puntuaciones a las respuestas. En este
caso se presenta Unicamente este modelo como modelo ilustrativo, pero se ha de tener
en cuenta que puede ser escalado y dotado de la complejidad necesaria en funcién de
las necesidades (Por ejemplo, en vez de utilizarse una escala binaria podria utilizarse
una escala Likert-5).

En caso de haber realizado los dos estudios previos y que ambos salgan favorables, es
decir es una empresa con orientacion agil y que ademas ofrece una buena calificacién
en el estudio de indicadores del Manifiesto Agil se puede entonces seleccionar una
metodologia agil.

Para la seleccion de la mejor metodologia agil para la organizacién elegida podemos
centrarnos en diferentes aspectos de cada una de las metodologias. En la tabla que se
presenta a continuacion, Tabla 5.3, se exponen de manera resumida las principales
ventajas que presenta cada una de las metodologias agiles que se han analizado de
manera detallada en los apartados previos.
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Metodologia Ventajas
Dimensionar proyectos
Fecha de entrega realista
Scrum Feedbacks rapidos y precisos
Autonomia y responsabilidad
Obtencién de producto minimo viable
Medicion del rendimiento
Organizacién del flujo de trabajo
Cumplir tiempos de entrega
Distribucion de tareas
Mejora la calidad del producto
Evita acumulaciones de trabajo
Relacion estrecha con el cliente
Ausencia de trabajos de programacion innecesario
Extreme Programming Continuas pruebas, menos errores
Aplicacién rapida de cambios
Cddigo de comprension sencilla
Transparencia
Calidad
Compromiso con el equipo
Rapidez en la entrega de valor
Evita el fracaso del proyecto cuando esta a punto de
finalizar
Agile Inception Division del proyecto en etapas. Trabajo individual
Trabajo r4pido
Adaptacién continua
Trabajo rapido
Reduce riesgos antes de invertir tiempo y dinero
Opiniones de usuarios reales
Fomenta innovacion en empresa
Eliminar desperdicios
Acortar plazos de entrega
Lean Asegurar el margen de utilidad
Reducir costes de produccién
Mejorar procesos

Kanban

SAFe

Design sprint

Tabla 5.3 Ventajas de las diferentes metodologias agiles
Fuente: elaboracion propia

En la Tabla 5.3 presentada podemos encontrar una media de cinco ventajas que
presentan cada una de las metodologias estudiadas, en caso de buscar una
metodologia para la realizacion de un proyecto se han de estudiar en profundidad cada
una de las ventajas presentadas intentando cubrir las necesidades y prioridades
establecidas. Seguidamente se van a estudiar algunos de las ventajas mencionadas, ya
gue son comunes en algunas metodologias y presentan grandes diferencias con otras.

De la tabla anterior podemos destacar como la mayoria de las metodologias buscan una
entrega o desarrollo del producto lo mas rapido posible, es decir en todas ellas podemos
encontrar como ventaja la rapidez. Scrum o Kanban presentan como ventaja el
cumplimiento de la fecha de entrega dada desde el inicio del desarrollo mientras que
SAFe, Agile Inception y Design Sprint buscan una realizacion rapida. Del mismo modo,
Lean también se centra en la rapida realizacién, pero enfocandose en analizar el flujo
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de trabajo de esta manera poder eliminar pasos o tareas innecesarias. Por lo que a la
hora de seleccionar una metodologia agil si nos centramos en los plazos de entrega
podriamos optar por una metodologia que ofrece una fecha realista, y que por tanto es
casi seguro que vaya a cumplirla, o por una metodologia que busca un desarrollo cada
vez mas rapido.

Otra caracteristica comun entre alguna de las metodologias estudiadas es la forma de
trabajo, observamos que Scrum se caracteriza por ser una metodologia autbnoma y
responsable, esto quiere decir que el trabajo se divide en individuos o pequefios equipos
de tal manera que cada uno trabaja de forma independiente para la creacion del
producto final, al igual que Agile Inception que presenta la ventaja de trabajo individual.
En el lado opuesto se encuentra SAFe metodologia que presenta como ventaja el
compromiso en equipo, lo que indica que en caso de seleccionar esta metodologia el
individualismo se intenta evitar, buscando un trabajo en equipo continuo.

Por dltimo, un punto muy importante para algunos proyectos es el feedback o la
capacidad de reaccionar ante este. Algunas de las metodologias de la tabla anterior
presentan una ventaja relacionada con lo comentado. Podemos observar como Scrum
se caracteriza por la obtencion de feedbacks rapidos y precisos lo que puede ayudar a
la continua mejora del proyecto final. Mientras que Desing Sprint presenta la ventaja de
opiniones de usuarios reales, lo que supone un feedback muy importante para cualquier
tipo de proyecto. Por otro lado, Extreme Programming se caracteriza por tener una
aplicacion rapida de cambios y realizarse pruebas de manera continua.

Tras haber analizado algunas de las ventajas que presentan cada una de las
metodologias, se ha podido notar como la selecciébn de la metodologia agil mas
adecuada depende mucho del tipo de proyecto que se vaya a realizar, asi como del
enfoque y cultura organizacional de la empresa, que en funcion del andlisis realizado en
este trabajo podrian ir adaptando o cambiando para mejorar la gestion de los proyectos.
Es por ello, que se harealizado la tabla que se muestra a continuacién, Tabla 5.4, donde
se puede observar de manera resumida en funcion del tipo de proyecto que metodologia
es la mas adecuada.

Metodologia Escenario 6ptimo de uso
Resultados a corto plazo, situaciones de incertidumbre y
tareas poco definidas

Kanban Multitud de propuestas que varian en prioridad y alcance

Scrum

Implementar nuevas tecnologias donde los

Extreme Programming requerimientos cambian con gran facilidad y rapidez

Proyectos de desarrollo de productos y servicios donde

SAFe . 2 s
van a estar involucrados como minimo 5 equipos

Fijar expectativas comunes para el desarrollo de un
proyecto entre los implicados

Proyectos de alta complejidad. Este método ayuda a
Design sprint poner el foco, priorizar y empezar el proyecto de manera
rapida sin grandes inversiones econémicas.

Proyecto con flujo de trabajo largo, en el cual se busca
eliminar las pérdidas de tiempo (residuos)

Agile Inception

Lean

Tabla 5.4 Proyectos para cada metodologia agil
Fuente: elaboracion propia
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Cabe destacar que todas las metodologias son principalmente para un proyecto, es
decir, se aplica sobre un unico proyecto, mientras que Kanban es una metodologia que
busca la forma 6ptima de trabajar con mas de un proyecto a la vez.

Si se analizan las metodologias que se enfocan en un Gnico proyecto podemos observar
de la tabla que hay metodologias que se centran en el tamafio del equipo, mientras que
otras lo hacen sobre el tipo de proyecto, como es Extreme Programming para la
implementacion de nuevas tecnologias. Observamos ademas que Scrum busca
resultados a corto plazo mientras que Lean se centra en flujos de trabajo de duracion
larga.

Por ultimo, SAFe es una metodologia éptima para trabajar con elevado nimero de
equipos, teniendo en cuenta que estos equipos estaran formados entre 5y 10 miembros,
o Agile Inception que sin nimero de miembros maximos dentro de cada equipo busca
la coordinacién conjunta.

En el proceso de la eleccién de la metodologia que mejor se adapta al proyecto a
desarrollar, se debe tener en consideracion el nimero de miembros que compone cada
equipo, en la siguiente tabla, Tabla 5.5, se muestra el nimero de miembros por equipo
de cada una de las metodologias.

Miembros
Scrum 3-9 miembros (sin contar el Scrum Master y Product
Owner)
Kanban No aplica
Extreme 12 maximo
Programming
SAFe 5-10 miembros
Agile Inception No aplica
Design sprint 5-7 miembros
Lean 5-7 miembros

Tabla 5.5 Ntiimero de miembros para cada metodologia agil
Fuente: elaboracién propia

Cabe destacar que hay dos metodologias en las que no aparece un numero de
miembros, esto es debido a que no hay limitaciones. Ademas, Kanban es una
metodologia que trabaja con mas de un proyecto y busca la coordinacion entre
proyectos no entre personas.

Del resto de las metodologias mencionadas se puede observar que se encuentran todas
en un intervalo de miembros parecido.
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5.2. Caso practico

Como conclusion del desarrollo empirico y con el objetivo de profundizar en los
conocimientos obtenidos durante la realizacion de este trabajo se procede a realizar un
ejercicio practico. Con ello, se pretende no solo comprender las diferentes metodologias
agiles existentes si no también entender al detalle como y cuando ha de ser
implementada cada de una de las metodologias &giles en situaciones reales de
empresa.

Para la realizacion del ejercicio practico en primer lugar se presentara un caso ficticio
de una empresa que desea adoptar las metodologias agiles en sus proyectos. Este caso
ficticio esta basado en mi experiencia personal de estudio e implantacién de un marco
de trabajo, basado en metodologias agiles, en una micropyme.

En segundo lugar, se realizard un analisis detallado de la empresa que permita
determinar sus necesidades y carencias. Como conclusion del ejercicio practico se
presentara un marco de trabajo detallado, basado en metodologias agiles, y una hoja
de ruta a seguir para la implantacion del mismo.

5.2.1. Situacion de la empresa

Para este ejercicio practico se utilizara la siguiente empresa ficticia.

e Tamafo de la empresa: micropyme

¢ Numero de empleados: 7

e Sector de actividad: TIC

e Actividad de la empresa: desarrollo y comercializacién de un producto propio de
ciberseguridad

¢ Numero de clientes actuales: 3

e Proyectos activos: 5

En la actualidad la empresa tiene 7 empleados los cuales se distribuyen de la siguiente
manera:

e Empleado 1: director de la empresa
e Empleado 2: jefe de proyecto

e Empleado 3: analista

e Empleado 4: desarrollador 1

e Empleado 5: desarrollador 2

e Empleado 6: desarrollador 3

e Empleado 7: técnico de sistemas

A continuacion, se detallan los puestos enumerados. Se ha de tener en cuenta que la

descripcion de estos puestos solo aplica a este caso concreto y que en caso de ser otra
empresa las funciones de casa profesional podrian verse alteradas.
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El director de la empresa es el maximo responsable en todas las tareas de la empresa
y la cara visible de la misma. Es responsable técnicamente de todos los proyectos y
productos de la empresa, aunque su principal funcién es la comercializacion de los
productos de la empresa para la captacion de nuevos clientes. Posee conocimientos y
experiencia tanto técnicos como de gestion y en caso de ser necesario puede dar
soporte en cualquiera de las tareas de la empresa.

El jefe de proyecto es Unicamente responsable de la correcta ejecucion de los proyectos.
Por ello es el responsable técnico durante el transcurso de los proyectos y ademas es
el encargado de coordinar tanto al cliente como a su equipo técnico. Actualmente no
desarrolla tareas comerciales.

El analista es un especialista técnico, encargado de guiar a los desarrolladores y
garantizar los estandares de calidad en el desarrollo de producto. Al tratarse de una
micropyme, el analista no solo revisa y apoyo a los desarrolladores, sino que también
realiza tareas de desarrollo de producto.

Los tres desarrolladores realizan tareas similares. Todos ellos se dedican a desarrollar
y corregir el producto guiados por el jefe de proyecto y el analista.

El técnico de sistema es el responsable de todo lo relacionado con sistemas tanto
durante la implementacién de proyectos como durante el desarrollo del producto.

[ Director de la empresa
[ Jefe de proyecto
I
[ |
[ Analista ] [ Técnico de sistemas ]
| |
Desarrollador 1 [ Desarrollador 2 ] Desarrollador 3

Figura 5.1 Organigrama de la empresa
Fuente: elaboracion propia

La empresa pertenece al sector TIC y su actividad principal es el desarrollo vy
comercializacién de un producto propio de ciberseguridad. Actualmente, cuenta con 5
proyectos activos.

Por un lado, cuenta con 3 proyectos de implantacion y mantenimiento de su producto,
uno en cada uno de sus clientes actuales. De los 3 proyectos:

e EIl proyecto 1, esta a punto de concluir, solo queda 1 mes de proyecto. La
implantacion se realizé con existo y se ha logrado la estabilidad del proyecto. El
cliente ha indicado que no contratara un proyecto de mantenimiento completo si
no que Unicamente contratara a la empresa para tareas concretas.
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e Elproyecto 2 comenzo hace 6 meses y aun 6 meses para su conclusion. Se trata
de un proyecto de 1 afio total de duracion. Es un proyecto de un tamafio reducido
que no requiere una gran dedicacion.

e El proyecto 3 se trata del mayor proyecto afrontado hasta la fecha por la
empresa. Es un proyecto de implantacion y mantenimiento para una empresa
multinacional. La implantacion debe estar lista en un plazo de 12 meses y el
mantenimiento entrara en vigor desde la fecha de implantacion y con una
duracién de 4 afos. El proyecto dard comienzo en 2 meses y es el motivo
principal de la empresa para implantar una nueva metodologia de trabajo basada
en metodologias agiles de gestién de proyectos.

Por otro lado, cuenta con 2 proyectos internos. El primero de ellos, el proyecto 4, esta
centrado en el desarrollo y evolucion del producto actual. El segundo, el proyecto 5, esta
centrado en el desarrollo de una nueva version del producto que aglutine todos los
conocimientos aprendidos y se adelanta a las limitaciones del producto actual. Ambos
proyectos ya estdn en funcionamiento y estd previsto que finalicen en 2 afios. El
producto estd actualmente implantado en 7 empresas y la idea es ofrecerles una
actualizacién para asi prescindir del mantenimiento de la versién anterior.

La empresa desea implementar una metodologia agil interna de gestion de proyectos
gue le sirva tanto para la gestién del proyecto 3 como los proyectos 4 y 5. Necesitaria
tener la metodologia implantada antes de que comience el proyecto 3.

Todos los integrantes de la empresa trabajan en todos los proyectos en mayor 0 menor
medida.

El principal objetivo buscado por parte de la empresa para implementar una metodologia
agil es lograr una mayor eficiencia y calidad en sus proyectos optimizando al maximo
posible sus escasos recursos.

5.2.2. Analisis de la empresa

Como se ha mencionado en el apartado anterior, previo a poder seleccionar la
metodologia agil mas adecuada para una empresa y Sus proyectos es necesario
conocer el estado actual de la empresa y sus capacidades.

El primer punto es analizar como gestiona la empresa hoy en dia sus proyectos. Para
ello, es necesario comprender la metodologia de gestion de proyectos que utiliza.

La empresa hace distincion entre proyectos con cliente y proyectos de desarrollo interno.
En los proyectos con cliente la figura con mayor autoridad es el jefe de proyecto,
mientras que en los proyectos internos de desarrollo es el analista. Esto se debe a que
el jefe de proyectos tiene una visidbn mas clara de que es lo que el cliente necesita y a
que el analista tiene un mayor conocimiento técnico de la herramienta.

En el caso de los proyectos con cliente, el jefe de proyecto es la persona que lleva a
cabo la interlocucion habitual de la empresa. Unicamente interviene en la interlocucion
el director de la empresa en caso de ser necesario, el resto del equipo no participa en
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ningan caso de la interlocucion. El jefe de proyecto es el encargado de gestionar las
implantaciones y los mantenimientos. Para ello recoge todos los requerimientos del
cliente y se los traslada al resto del equipo a modo de tareas que el mismo jerarquiza
segun la importancia que el considera. Para trasladarselo a su equipo lo hace mediante
un correo electrénico en el cual anota la lista de tareas de manera semanal asignadas
y ya jerarquizadas por urgencia o importancia. El jefe de proyecto se reline de manera
semanal con el cliente para la revision de todos los temas y tareas a tener en cuenta
durante la semana.

De igual manera sucede con los proyectos internos de desarrollo, siendo en este caso
el analista quien mediante correo electrénico hace llegar a su equipo la lista de tareas a
desarrolla y su jerarquizacion. Semanalmente, se celebran dos reuniones internas, una
el lunes, donde se exponen las tareas de desarrollo a realizar durante la semana y otra
los viernes, en esta se revisa el estado de cada una de las tareas planificadas para esa
semana. A las reuniones internas asisten todos los integrantes de la empresa sin
excepcion.

Tanto las reuniones internas como las reuniones con cliente suelen tener una duracion
aproximada de 1 hora y 30 minutos.

La empresa no utiliza ninguna herramienta complementaria al correo electrénico y las
reuniones presenciales para la gestion del equipo.

El segundo punto importante a tener en cuenta es conocer el grado de orientacién agil
del conjunto de la empresa. Para ello se utilizara el formulario descrito anteriormente. A
continuacion, se presenta el resultado y explicaciones del mismo.

o - . Cumple
Principio del Manifiesto Agil
P g ST | No
Nuestra mayor prioridad es satisfacer al cliente mediante la X

entrega temprana y continua de productos y/o servicios con valor.
Aceptamos que los requisitos cambien, incluso en etapas tardias

del proyecto. Los procesos agiles aprovechan el cambio para X
proporcionar ventaja competitiva al cliente.

Entregamos resultados frecuentemente, entre dos semanas y dos
meses, preferentemente en el periodo de tiempo més corto X
posible.

Los responsables de negocio y los diferentes equipos trabajamos

juntos de forma cotidiana durante todo el proyecto.

Los proyectos se desarrollan en torno a individuos motivados. Hay
que darles el entorno y el apoyo que necesitan, y confiarles la X
ejecucion del trabajo.

El método mas eficiente y efectivo de comunicar informacion al
equipo, y entre los miembros del equipo, es la conversacion cara a X
cara.

Los productos y/o servicios funcionando son la medida principal de
progreso.
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Los procesos agiles promueven el progreso continuado. Los
equipos debemos ser capaces de mantener un ritmo constante de X
forma indefinida.

La atencion continua a la excelencia técnica y al buen disefio X
mejora la agilidad.
La simplicidad, o el arte de maximizar la cantidad de trabajo no X

realizado, es esencial.

Los mejores productos y/o servicios emergen de equipos
autoorganizados.

A intervalos regulares el equipo reflexiona sobre como ser mas
efectivo para a continuacion ajustar y perfeccionar su X
comportamiento en consecuencia.

Tabla 5.6 Formulario de grado de orientacion agil de la empresa
Fuente: elaboracién propia

Tras realizar el formulario se observa que la empresa cumple o contempla 6 de los 12
principios agiles. El resultado obtenido es meramente orientativo, cuantos mas puntos
cumpla una empresa mayor orientacion agil. Pero uno de los resultados de mas valor
de este formulario es que indica en que puntos la empresa no tiene un enfoque agil, es
decir, aquellos puntos en los que la empresa debe realizar un cambio de vision previo a
implementar ninguna metodologia agil.

A continuacion, se recogen los puntos que la empresa no cumple y por lo tanto en lo
que debe trabajar:

o Aceptamos que los requisitos cambien, incluso en etapas tardias del desarrollo.
Los procesos agiles aprovechan el cambio para proporcionar ventaja competitiva
al cliente.

e Los responsables de negocio y los desarrolladores trabajamos juntos de forma
cotidiana durante todo el proyecto.

e Los proyectos se desarrollan en torno a individuos motivados. Hay que darles el
entorno y el apoyo que necesitan, y confiarles la ejecucion del trabajo.

e El método mas eficiente y efectivo de comunicar informaciéon al equipo de
desarrollo, y entre los miembros del equipo, es la conversacion cara a cara.

e Las mejores arquitecturas, requisitos y disefios emergen de equipos
autoorganizados.

e Aintervalos regulares el equipo reflexiona sobre como ser mas efectivo para a
continuacién ajustar y perfeccionar su comportamiento en consecuencia.

Teniendo en cuenta la metodologia actual de gestion de proyectos de la empresa y los
puntos del Manifiesto Agil que no cumple o contempla se procede a realizar el anélisis
de situacion en profundidad. En la siguiente tabla se han relacionado los puntos del
Manifiesto Agil con la metodologia actual de gestién de proyectos.
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Principio del Manifiesto Agil Metodologia de la empresa

Nuestra mayor prioridad es satisfacer al El jefe de equipo se reine de manera
cliente mediante la entrega temprana y semana con el cliente para recoger y
continua de 'software' con valor. atender sus necesidades.

Aceptamos que los requisitos cambien,
incluso en etapas tardias del desarrollo.
Los procesos 4giles aprovechan el cambio
para proporcionar ventaja competitiva al
cliente.

La empresa admite pocas modificaciones
sobre el producto actual y no contempla
necesidades ni comentarios externos en el
desarrollo de la nueva version.

Entregamos 'software’ funcional
frecuentemente, entre dos semanas y dos
meses, preferentemente en el periodo de
tiempo mas corto posible.

El jefe de equipo prioriza las necesidades
de los clientes con el fin de satisfacerlas
con la mayor brevedad posible.

La empresa sigue un esquema de trabajo
piramidal clasico y solo se contempla el
flujo de comunicacién desde arriba hacia

Los responsables de negocio y los
desarrolladores trabajamos juntos de
forma cotidiana durante todo el proyecto.

abajo.
Los proyectos se desarrollan en torno a Todas las responsabilidades recaen,
individuos motivados. Hay que darles el dependiendo del caso, en el jefe de
entorno y el apoyo que necesitan, y proyecto o en el analista. La correcta
confiarles la ejecucion del trabajo. ejecucion es responsabilidad suya.

El método mas eficiente y efectivo de
comunicar informacién al equipo de
desarrollo, y entre los miembros del
eqguipo, es la conversacion cara a cara.

Se mantienen 2 reuniones presenciales
semanales, el resto de las comunicaciones
se realizan mediante correo electrénico.

El 'software' funcionando es la medida La pronta satisfaccion del cliente es el
principal de progreso. principal objetivo de la empresa.

La empresa contempla una vision a largo
Los procesos agiles promueven el plazo tanto de su producto como de sus
desarrollo sostenible. Los promotores, proyectos. Adicionalmente el equipo es
desarrolladores y usuarios debemos ser consciente de la necesidad de un
capaces de mantener un ritmo constante desarrollo continuo para la adaptacion de
de forma indefinida. la herramienta a las nuevas tesituras

tecnologicas.

En el ambito de la ciberseguridad la

La atencion continua a la excelencia excelencia técnica y el buen disefio son
técnica y al buen disefio mejora la factores clave para el éxito de los
agilidad. productos. Esto es comprendido por todos

los miembros de la empresa.

Al tratares de un equipo pequefio el
reducir la carga de trabajo resulta
fundamental para cumplir con las tareas
semanales.

La simplicidad, o el arte de maximizar la
cantidad de trabajo no realizado, es
esencial.

La empresa es organizada por el director
de la empresa, el jefe de equipo y el
analista. Las tareas asignadas a cada
miembro son estaticas.

Las mejores arquitecturas, requisitos y
disefios emergen de equipos
autoorganizados.
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A intervalos regulares el equipo reflexiona
sobre como ser mas efectivo para a
continuacién ajustar y perfeccionar su
comportamiento en consecuencia.

El equipo no realiza ninguna reflexion
conjunta y no realiza ajustes de
funcionamiento.

Tabla 5.7 Analisis de la metodologia de gestion de proyectos utilizada en relacion con los puntos del
manifesto agil
Fuente: elaboracién propia

Esta relacion permite ver qué puntos de la metodologia actual de gestion de proyectos
son los que no poseen una orientacion agil. Seran los principales puntos a tener en
cuenta a la hora de implantar metodologias agiles en la empresa.

Cabe destacar que el Manifiesto Agil es solo una referencia y aunque una empresa
contemple todos los puntos del mismo no significa que este aplicando correctamente las
metodologias agiles.

5.2.3. Marco de trabajo basado en metodologias agiles

Una vez presentada la situacién de la empresa y realizado el analisis de la misma se
procede a generar un marco de trabajo basado en metodologias agiles.

Para ello primero se presentan los principales puntos obtenidos de los andlisis previos:

e Larga duracién de los proyectos.

e Baja concienciacion en cuanto a metodologias agiles.
e Estructura piramidal de empresa.

e Proyectos concurrentes.

e Desuso de herramientas de gestion de proyectos.

e Baja comunicacioén entre el equipo.

e Baja adaptacion al cambio.

e Tiempo de implantacién limitado (2 meses).

Como cabria esperar, al ser un caso concreto y con limitaciones una Unica metodologia
agil es la mejor respuesta para las necesidades de la empresa. Por ello y con el objetivo
de ofrecer la mejor solucion se generara un marco de trabajo personalizado para la
empresa basado en metodologias agiles. Para ello se seleccionaran puntos de las
diferentes metodologias de trabajo expuestas anteriormente.

El primer punto por tratar, fundamental previo a ninguna otra modificacién en la
empresa, es la concienciacion en cuanto metodologias agiles. Al tratarse de una
empresa pequefia y de estructura piramidal ha de ser el director de la empresa el que
en primer lugar realice un cambio de mentalidad y posteriormente lo comparta e
implemente en la empresa. No se va a entrar en profundad en este punto ya que existen
multiples formas para que el director pudiese formarse en metodologias agiles y
comprenderlas, desde libros hasta formaciones externas.
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Se presupone que el director de la empresa ya ha realizado un cambio de vision y se
encuentra formado en metodologias agiles previo al inicio de este caso practico. Al
tratarse de una empresa pequefia el cambio de mentalidad o concienciacién necesario
para implantar una metodologia agil se entiende que es menor.

Una vez todos los miembros de la empresa estén alineados en el objetivo de realizar un
cambio que modifique la gestién de los proyectos, teniendo todos en cuenta el por qué,
sus ventajas y que son las metodologias agiles, se podria pasar a implantar la
metodologia agil.

Como se ha mencionado anteriormente no se utilizara Unicamente una de las
metodologias agiles expuestas, si o que, en su lugar, partiendo de esas metodologias
agiles se generar un marco de trabajo personalizado.

Se han seleccionado, para la generacién del marco de trabajo personalizado, las
siguientes metodologias:

e Scrum
o Extreme Programming
e Kanban

De Scrum debera adoptar el modelo organizativo y el modelo de ejecucion para sus
servicios a cliente. Utilizando Scrum como base, el modelo organizativo de la empresa
quedara de la siguiente forma:

e Empleado 1: director de la empresa
e Empleado 2: Scrum Master

e Empleado 3: Product Owner

e Empleado 4: desarrollador 1

e Empleado 5: desarrollador 2

¢ Empleado 6: desarrollador 3

e Empleado 7: técnico de sistemas

Los 3 desarrolladores pasarian a conformar el equipo de desarrollo. Tanto el puesto de
director de la empresa como el técnico de sistemas no se verian afectados directamente
debido a que son puesto con unas caracteristicas muy especificas dentro de la empresa.

En cuento al modelo de ejecucion la empresa debera adoptar los conceptos de sprint 'y
Scrum diario.

Una vez adoptados estos puntos la empresa funcionara de la siguiente forma:

e El Product Ower (hasta ahora analista) pasara a tener contacto directo con el
cliente y apoyara de manera paulatina al Scrum Master. El cambio ha de ser
gradual por facilidad de los profesionales.

e Todos los requerimientos del cliente en cuanto a implantacion o mantenimiento
quedaran registrados en el Backlog y se trataran de resolver en sprints. Al
principio, los sprints tendran una duracion semanal y a corto medio plazo se
alargaran los sprints paulatinamente hasta llegar a las 2 semanas. Actualmente
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la empresa trabaja con intervalos de 1 semana de cara al cliente, por ello no se
aplicaran los sprints de 2 semanas desde el inicio.

¢ Laempresa mantendra el Scrum diario siempre a las 9:30 de la mafiana. A esta
reunion asistirdn todos los miembros de la reunion. EI Scrum Master debera
garantizar que ninguna reunion sobrepasa los 15 minutos.

Gracias a la adopcion tanto del modelo organizativo como modelo de ejecucion de
Scrum la empresa conseguird una mayor comunicacion entre sus profesionales, una
mejor adaptacion al cambio y modificar la actual estructura piramidal de la empresa
migrando hacia un nuevo modelo mas horizontal.

Adicionalmente, y como se ha observado anteriormente, existen diferentes
certificaciones de Scrum disponibles para profesionales. Esto no solo ayudaria a una
mejor comprension de la metodologia por parte de los profesionales, sino que ademas
podria brindar a la empresa nuevas posibilidades en cuenta a optar a nuevos proyectos,
esto se debe a que cada vez mas empresas exigen trabajar con profesionales
certificados en metodologias agiles.

Extreme Programming sera adoptada por parte de la empresa Unicamente para los
proyectos internos de desarrollo. No se adoptara el modelo organizativo, solamente el
modelo de ejecucion. El principal motivo para adoptar Extreme Programming es la
realizacion de pruebas sobre los desarrollos cada vez que acaben las iteraciones,
garantizando de esta manera que los desarrollo gozan de la calidad técnica y funcional
suficiente.

En cuanto al modelo de ejecucién se sustituira la figura de clientes por el director de la
empresa, el Scrum Master (jede de proyecto) y el Producto Owner (analista), apoyados
por el técnico de sistemas. Al implicar a los miembros de la empresa descritos como
clientes todos podran aportar su vision particular a los requisitos del proyecto. La figura
de Coach y Manager se veran encarnadas en el Producto Owner (analista). Por altimo,
la figura de Testers podra realizarse por cualquier miembro de la empresa apoyado en
alguna de los desarrolladores.

Las iteraciones en ningun caso tendran una duracion superior a un mes y se utilizaran
los Scrum diarios para poner en comun cualquier asunto relevante referente a las
iteraciones.

Con la adopcion parcial de Extreme Programming se pretende agilizar y dotar de mayor
eficiencia, agilidad y calidad a todos los desarrollos de empresa, asi como evitar que las
tareas de desarrollo queden en un segundo lugar respecto a las tareas de proyectos con
cliente.

La empresa adoptara Kanban para realizar de manera més eficiente la multigesion de
los 3 proyectos seleccionados. Para ello ha de crear un soporte tanto fisico como digital
donde los profesionales puedan consultar el estado de los proyectos. De manera rapida
y sencilla el primer paso seria implementar el soporte fisico, siendo suficiente con una
pizarra en el lugar habitual de trabajo. La implementacion del soporte digital se realizara
mediante la implantacion en la empresa de la herramienta Trello. Esto se debe a que
esta herramienta cuenta con una version gratuita y ademas cuenta con gran cantidad
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de funcionalidades adicionales al Kanban, las cuales a largo plazo podrian resultar de
interés al resto de actividades de la empresa.

Para una sencilla adopcién, y mayor practicidad, en primera instancia se determinara
que Unicamente el Scrum Master y el Product Owner puedan realizar modificaciones
sobre el Kanban, tanto en su soporte fisico como digital.

Todo lo descrito se prevé que sea posible realizar por la empresa en un plazo inferior a
2 meses. Se ha pretendido que las metodologias seleccionadas fuesen lo méas similar
posible a la actual forma de trabajar de la empresa y asi facilitar su adopcién.

Finalmente, y a modo de resumen, se presenta una tabla donde se muestran los
principios del Manifiesto Agil, no contemplados previo a la implantacion del marco de
trabajo descrito, relacionados con la metodologia previa utilizada y el marco de trabajo

propuesto.

Principio del Manifiesto Agil

Metodologia de la empresa

Marco de trabajo propuesto

Aceptamos que los requisitos
cambien, incluso en etapas
tardias del desarrollo. Los
procesos agiles aprovechan el
cambio para proporcionar
ventaja competitiva al cliente.

La empresa admite pocas
modificaciones sobre el
producto actual y no
contempla necesidades ni
comentarios externos en el
desarrollo de la nueva version.

El modelo de sprints permitira
adaptarse mejor a los
requerimientos de los clientes
y Extreme Programming
permitira ir adaptando los
desarrollos internos a medida
gue avancen los proyectos.

Los responsables de negocio
y los desarrolladores
trabajamos juntos de forma
cotidiana durante todo el
proyecto.

La empresa sigue un
esquema de trabajo piramidal
clasico y solo se contempla el
flujo de comunicacién desde
arriba hacia abajo.

Adoptando el modelo
organizativo de Scrum la
empresa fortalecerd la
comunicacion interna y el
trabajo en equipo, disolviendo
parcialmente la estructura
anterior inflexible y piramidal.

Los proyectos se desarrollan
en torno a individuos
motivados. Hay que darles el
entorno y el apoyo que
necesitan, y confiarles la
ejecucion del trabajo.

Todas las responsabilidades
recaen, dependiendo del caso,
en el jefe de proyecto o en el
analista. La correcta ejecucion
es responsabilidad suya.

La responsabilidad de todos
los proyectos de la empresa
se reparte entre todos los
miembros de la misma. Con la
adopcion de Scrum y Extreme
Programming se tiene mas en
cuenta la aportacion de todos
los profesionales de la
empresa.

El método mas eficiente y
efectivo de comunicar
informacion al equipo de
desarrollo, y entre los
miembros del equipo, es la
conversacion cara a cara.

Se mantienen 2 reuniones
presenciales semanales, el
resto de las comunicaciones
se realizan mediante correo
electrénico.

La adopcién de Scrum diario
permitird una comunicacion
fluida, diaria y personal (cara a
cara) entre todos los
miembros del equipo. De igual
manera el nuevo modelo
organizativo adoptado de
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Scrum facilitara la
comunicacion al romper con la
estructura piramidal.

Las mejores arquitecturas,
requisitos y disefios emergen
de equipos autoorganizados.

La empresa es organizada por
el director de la empresa, el
jefe de equipo y el analista.
Las tareas asignadas a cada
miembro son estaticas.

El nuevo modelo organizativo
adoptado de Scrum da pie a la
autoorganizacion de los
profesionales de la empresa.

A intervalos regulares el
equipo reflexiona sobre cémo
ser mas efectivo para a
continuacion ajustar y
perfeccionar su
comportamiento en
consecuencia.

El equipo no realiza ninguna
reflexién conjunta y no realiza
ajustes de funcionamiento.

El Scrum diario y el modelo
organizativo de adoptado de
Scrum aportan nuevo espacio
para la reflexion conjunta del
equipo.

Por otro lado, la herramienta
Kanban implementada
permitira que todos los
miembros del equipo posean
una vision global del estado
de los proyectos y puedan, en
consecuencia, aportar su
reflexiéon personal.

Tabla 5.8 Tabla de resumen resultados del ejercicio practico

Fuente: elaboracion propia
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6. Resultados y discusion

Como se ha visto en apartado previos no existe una metodologia perfecta que pueda
aplicarse a cualquier proyecto en cualquier situacion, si no que mas bien existen
metodologias diferentes cada una con sus ventajas y desventajas.

En lo referente a las metodologias agiles sucede que no existe una metodologia
“perfecta”, si no que existen diversas metodologias agiles cada una adaptada en mayor
grado a unas situaciones o caracteristicas. Como se ha podido observar en el ejercicio
practico, del conocimiento de las metodologias agiles surge la posibilidad de realizar
combinaciones con las diferentes metodologias para buscar marcos de trabajo
personalizados que optimicen los resultados buscados.

Como se ha mencionado, no existe una metodologia agil “perfecta”, pero si una empresa
pudiese Unicamente implementar una, sin tener en consideracion el ambito de la
empresa, la mas adecuada seria practicamente en la totalidad de los casos Scrum. Por
su versatilidad y sencillez es la metodologia mas genérica y amplia al mismo tiempo y
una de las més sencillas de comprender e implantar. Esto queda claro con echar un
simple vistazo al mundo empresarial donde Scrum es la indiscutible favorita. Véase por
ejemplo la gran cantidad de organizaciones destinadas a la divulgacion, formacién y
certificacion de Scrum que existen.

Resulta imprescindible destacar la importancia de la vision y orientacion de la empresa,
desde el maximo responsable de la misma hasta el Ultimo eslabon. Damos por hecho
gue para el correcto funcionamiento de la empresa es fundamental que todos los
profesionales realicen su trabajo, sin embargo, aqui hemos de profundizar en mayor
medida. Resulta practicamente imposible implantar una metodologia agil en una
empresa sin todos los profesionales no estan concienciados y alineados con ello. Por
tanto, la formacion y la involucracion de los directivos de una empresa resulta
fundamental para la implantacién de una metodologia agil en una empresa.

Cabe destacar que, aunque en este trabajo se ponen de valor las ventajas de las
metodologias agiles estas no siempre son la metodologia 6ptima. Es mas, tras todo lo
analizado podemos llegar a la conclusion de que en el balance reside la clave del éxito
en lo referente a la gestion de proyectos. Es decir, una empresa u organizacion debe
entender muy bien que son y cuando deben aplicarse las metodologias agiles y asi
poder encontrar el equilibrio entre estas y las metodologias tradicionales.
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7. Conclusiones

Los métodos agiles surgieron a finales de la década de 1990 como respuesta a los
modelos tradicionales de gestion en las organizaciones. La industria necesita nuevas
dinamicas que le permitan afrontar y afrontar los cambios del nuevo siglo, y el uso y
desarrollo de nuevas tecnologias ha sido y ha sido una condicién previa hasta el dia de
hoy.

Actualmente, existe una gama de herramientas que abordan estos métodos agiles, y
cada vez son méas conocidas y utilizadas. No obstante, aunque los defensores de las
metodologias agiles han firmado el Manifiesto Agil para acordar supuestos y principios,
cada metodologia agil tiene sus propias peculiaridades, enfatizando algunos aspectos.
A lo largo del articulo, a primera vista parece que se recopilan diferentes temas y
aspectos en encuestas y bibliografias, se ha observado que estos métodos de desarrollo
intentan compensar la falta de requisitos claros desde el inicio del proyecto.

Las metodologias &giles, aunque diferentes, se basan en los principios y valores del
Manifiesto Agil, que propone varias formas de trabajar en proyectos de desarrollo, cada
método tiene un enfoque diferente, pero se puede adaptar a las necesidades del equipo,
con la flexibilidad para mezclar métodos para implementar un método que permita a los
equipos trabajar de manera oportuna para lograr sus objetivos. Por otro lado, los
métodos agiles son adoptados por varias disciplinas y departamentos.

Metodologias &giles, como Scrum, cuyo objetivo es la gestion de proyectos, propone un
seguimiento al permitir un monitoreo adaptativo continuo, también se puede aplicar a
otros proyectos no relacionados con el desarrollo de software. SAFe también
proporciona un modelo grafico de buenas practicas agiles para la gestién de proyectos.
Lean, por otro lado, es un enfoque que permite optimizar los recursos, reducir el
desperdicio, ser flexible y estar abierto al cambio. Kanban introduce aspectos de la
metodologia Lean para cambiar la cultura de la empresa y promover la mejora continua
para adaptarse a cualquier proceso y caracteristicas especificas. Extreme Programming
se utiliza para implementar nuevas tecnologias donde los requisitos pueden cambiar
facil y rapidamente. Agile Inception establece expectativas comunes para el desarrollo
de proyectos y, finalmente, la creacion de scripts para proyectos altamente complejos.

Dado todo lo expuesto, es importante recordar que la cultura en una organizacion esta
evolucionando a pasos agigantados en los temas del proyecto. Hoy en dia, los clientes
exigen eficiencia y rapidez. Por lo tanto, adquirir las habilidades y conocimientos para
manejar con éxito una gestibn metodolégica agil es fundamental, involucrando
soluciones innovadoras y cumpliendo con las limitaciones de alcance, recursos y costos
en una organizacion. Otro aspecto importante que tienen que afrontar las empresas es
la gestion de los cambios por la transformacion digital, y la transformacion de los equipos
de trabajo es una prioridad para adaptarse a las exigencias de las nuevas herramientas
y entornos.
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8. Limitaciones y lineas futuras de
trabajo

El presente trabajo se ha centrado en estudiar la situacion actual tanto de la gestion de
proyectos como de las metodologias agiles y adicionalmente la realizacion de un
ejercicio practico para profundizar en la compresion de la teoria y su aplicacion a un
caso lo mas real posible.

Dado que el trabajo solo se ha enfocado en el estudio tedrico de la situacion actual,
debido a las limitaciones del mismo, resultaria de especial interés, utilizando este trabajo
como base:

¢ el desarrollo de una nueva metodologia agil para la gestion de proyectos basada
en los conocimientos aprendidos y adaptada a la constante evolucion de
equipos, empresas y proyectos.

¢ el desarrollo de una herramienta, pudiendo esta ser por ejemplo una pagina web
o0 aplicacién mévil, que permita a las empresas, en primer lugar, calcular su grado
de orientacion agil y, en segundo lugar, que les ayudase a elegir la metodologia
agil mas indicada segun sus necesidades.

Adicionalmente a esto, este trabajo podria servir como base para la generacion de
metodologias de gestion no enfocadas en proyectos si no en la administracién de
empresas. Esto se debe a que ciertas herramientas utilizadas por las metodologias
agiles podrian resultar de interés para la administracion de una empresa.
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