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Resumen

La clave del éxito en el resultado de un proyecto es la gestion que se haya hecho de éste durante su ciclo de vida.
Determinara la diferencia para obtener un producto de valor, que cumpla los objetivos dentro de unos tiempos

y con unos recursos concretos, de forma que el interesado quede satisfecho y el proveedor consiga un balance
positivo.

Es necesario conocer como ha evolucionado la tecnologia para entender como, de forma paralela, la gestion
de proyectos también evoluciona y se hace mas compleja y especifica. Para entender donde nos encontramos y
como hemos llegado hasta aqui, es obligatorio realizar una contextualizacion de esta disciplina, apoyada en el
avance tecnologico y en la evolucion de la industria.

Con el objetivo de aportar una guia o claves subjetivas para elegir una metodologia de gestion adaptada a
un proyecto concreto, me apoyo en un trabajo de documentacion, investigacion y experiencia personal en el
marco de la gestion de proyectos, haciendo un recorrido por las metodologias mas utilizadas y popularizadas.

Larecopilacion de metodologias, sus elementos distintivos y la comparativa entre éstas, asi como el analisis
y evaluaciones empiricas publicadas de manera oficial, nos proporcionan una base de conocimientos para llevar
a la practica este arte, pues, aunque se nos proporcionen las herramientas, somos nosotros quienes debemos
usarlas para crear la obra.
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Abstract

The key to success in the result of a project is the management that has been made of it during its life cycle. It
will determine the difference to obtain a product of value, which meets the objectives within a few times and
with specific resources, so that the interested party is satisfied, and the supplier achieves a positive balance.

It is necessary to know how technology has evolved to understand how, in parallel, project management
also evolves and becomes more complex and specific. To understand where we are and how we got here, it is
mandatory to contextualize this discipline, supported by technological progress and the evolution of the industry.

With the aim of providing a guide or subjective keys to choose a management methodology adapted to a
specific project, I rely on a work of documentation, research and personal experience in the project management
framework, taking a tour of the most used methodologies and popularized.

The compilation of methodologies, their distinctive elements and the comparison between them, as well as
the analysis and empirical evaluations published officially, provides us with a knowledge base to put this art into
practice, because, even if the tools are provided, we are we who should use them to create the work.
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1 INTRODUCCION A LA GESTION DE PROYECTOS
DE TELECOMUNICACIONES

Telecomunicaciones. Para ello, es necesario definir qué es un proyecto, de forma que podamos
relacionarlo conceptualmente con su gestion. De esta forma, podremos describir la evolucion en el tiempo
de la gestion de proyectos en paralelo al desarrollo de la tecnologia.

El objetivo de este primer bloque es contextualizar y conocer los elementos principales de un proyecto de

Tomando como referencia la guia PMBOK™[1], un proyecto se define como un esfiierzo temporal que se
lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado unico. Parafraseando la continuacion de esta misma
definicion del Project Management Institute, un proyecto debe tener un principio y un final establecidos y
definidos, pudiendo estar marcado el final por el logro de los objetivos, por la imposibilidad de cumplitlos, o
cuando ya no existe la necesidad que lo origino.

Es decir, el concepto de “proyecto” no puede existir sin el de “tiempo”. Por lo tanto, para poder gestionar
un proyecto, es vital hacer una gestion del tiempo en funcion de los requerimientos de éste y los recursos
disponibles para abordarlo. Evidentemente, entre el inicio y el final del proyecto hay més fases y elementos, que
veremos en detalle en un apartado de este primer bloque.

Ya situados, vamos a comenzar con una pequefia descripcion de la evolucion de la tecnologia base de las
Telecomunicaciones en paralelo a la evolucion de la gestion de proyectos, para seguir con el impacto en el
mercado y organismos publicos y la definicién de los elementos y fases en un proyecto, tomando como
referencia la Guia ComSoc [2] para la gestion de proyectos de Telecomunicaciones. Es necesario conocer la
evolucion de la tecnologia y su industria para asimilar la especializacion de la gestion de proyectos.

1 PMBOK son las siglas de Project Management Body of Knowledge, una guia desarrolada por el Project Management Institue (PMI), que establece
un criterio de buenas précticas relacionadas con la gestién, la administracién y la direccién de proyectos mediante la implementacién de
técnicas y herramientas.



2 Introduccion a la gestion de proyectos de telecomunicaciones

1.1 Evolucién de la tecnologia de las Telecomunicaciones

Las tecnologias de Telecomunicacion son, relativamente, las mas jovenes, puesto que son resultado de la
evolucion, aplicacion y fusion de otras ciencias basicas, como la fisica y la matematica. Conforman una industria
clave en esta nueva era de la comunicacion y la informacion, que podriamos considerar como una revolucion
tecnoldgica, incluso social, por la expansion y el condicionamiento, ya necesidad, al uso de las mismas.

Actualmente, es impensable imaginar nuestro dia a dia sin productos basados en las telecomunicaciones,
que van desde el primer teléfono por cable, a los actuales smartphones, asi como cualquier comunicacion a
distancia (geolocalizacion, redes IP, radiocomunicacion, ...). Vivimos en la era de la comunicacion, fruto de
una evolucién muy intensa en un pequefio periodo de tiempo. No hay mas que comparar dos generaciones para
comprobar el inmenso avance de las tecnologias de telecomunicacion. Y todo este desarrollo y expansion
requiere de una gran cantidad de proyectos bien gestionados, y de personas lo suficientemente formadas que
proporcionen calidad a los productos.

Para remontarnos a sus origenes y establecer un punto de partida de esta tecnologia, podemos considerar
su nacimiento con la aparicion de la telegrafia optica, con la cual empezaron a construirse las primeras redes de
telecomunicacion [3]. Este hecho tuvo lugar en la revolucion francesa de mano de Claude Chappe, quien ideo
una red Optico-mecanica en el afio 1792.

A continuacion, vamos a hacer un recorrido por los avances e inventos mas relevantes en el terreno de las
telecomunicaciones hasta el dia de hoy [4].

En 1829, Joseph Henry, basandose en los avances y descubrimientos de Ampére y Faraday, creo el primer
telégrafo, siendo Samuel Morse quien, en 1844, realizo la primera transmision telegrafica entre las ciudades de
Washington y Baltimore.

El siguiente avance relevante fue la instalacion del primer canal de comunicacion por cable entre América
y Europa en 1866, propiciando que, diez afios después, Alexander Graham Bell estableciera y registrara la
patente del teléfono. Al afio siguiente se funda la empresa Bell, dentro de la cual se patenta un transmisor
mejorado, por Thomas Edison.

No fue hasta 1878 cuando aparecio lo que se puede considerar la primera centralita de conmutacion de
llamadas, que no era mas que un tablero de conmutacion manual con capacidad para 21 abonados. La
conmutacion de llamadas se automatizoé por primera vez en Indiana en 1892, con la instalacion de la primera
central telefonica automatica por Almon Brown Strowger.

El primer canal por radiocomunicacion aparecié en 1901, de la mano de Marconi, que realizé el primer
enlace transatlantico a través de ondas de radio.

La linea telefonica de mayor longitud hasta ese momento, que iba de Nueva York a San Francisco, se
inaugur6 en 1915. Este hecho demuestra lo jévenes que son las telecomunicaciones y la evolucion exponencial
que han vivido en tan corto periodo de tiempo.

Es, por manos del francés Alec Reeves en 1927, cuando se crea la Modulacién por Pulsos Codificados o
PCM, uno de los pilares basicos o fundamentos de la tecnologia digital.

Las computadoras hacen su primera aparicion en la década de los 40’s, momento a partir del cual empiezan
a evolucionar de forma titanica, clave para el desarrollo de las telecomunicaciones.

En esta misma década, en concreto en el afo 1946, AT&T saca a la luz el primer sistema de telefonia movil.
Antes de cerrar la primera mitad de siglo, en 1948, nace un elemento esencial en la optimizacion de las
telecomunicaciones, el transistor.

Si la primera mitad del siglo XX fue impresionante en cuanto a creaciones y avances, la segunda mitad se
puede considerar una auténtica revolucion. En este momento, no soélo siguen teniendo lugar hitos claves en las
telecomunicaciones, sino que aparecen y se desarrollan las bases de la gestion de proyectos, debido a la
envergadura y complejidad de los nuevos avances tecnologicos, que requieren de una mayor planificacion y
gestion de recursos.

Ejemplo de ello es la instalacion, en 1956, del primer cable transatlantico de teléfono, o el lanzamiento del
primer satélite de comunicaciones, el Telstar 1, y la instalacion del primer sistema de transmision digital, el
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llamado T1, ambos en 1962.
En 1966 aparece de nuevo en escena AT&T, esta vez para crear el primer mddem telefonico.

Antes de cerrar esta década, en 1969, se comienzan a dar los primeros pasos en la creacion de redes, siendo
Arpanet la primera red de computadoras conocida. Justo un afio después tiene lugar otro de los momentos clave
para optimizar las redes, la fabricacion de las primeras fibras dpticas. Poco tiempo después, en 1973, se crea la
tecnologia Ethernet gracias al aporte de Bob Metcalfe.

Aunque este mismo afio vio nacer el primer teléfono movil o celular, no se permitio su uso comercial hasta
el afio 1982.

En 1988 se lleva a cabo la instalacion del primer canal transatlantico de fibra dptica, entre Estados Unidos
y Francia, que permitié que, al afio siguiente, naciera Internet. Este hito, esencial en la evolucion de las
telecomunicaciones, tuvo lugar en el CERN o Instituto Europeo de Investigacion de Fisica, por Tim Barners
Lee.

Latecnologia GSM se crea en 1991, y la tecnologia VoIP en 1996, basicas en la comunicacion inalambrica,
que se regulan en el estandar IEEE-802.11, aprobado en 1997.

A partir de este momento, los aportes se centran en la optimizacion del rendimiento de las comunicaciones,
como el lanzamiento de VDSL2 en 2005, el estandar IEEE-802.11n (transmisiones inalambricas de 600 Mpps)
en 2009, y la investigacion hasta ahora sobre las NGN o Redes de Nueva Generacion y servicios Cloud.

Y, ¢por qué recordamos la historia de las Telecomunicaciones en este documento? Pues porque es
imprescindible tener presente su evolucion en el tiempo para entender la evolucion de su gestion. El aumento de
la complejidad en los proyectos debido a la evolucion de la tecnologia conlleva un refinamiento y una
especializacion de los métodos para gestionar los proyectos.

En el siguiente apartado, realizaremos un recorrido a través del tiempo por la gestion de proyectos, de la
misma forma que acabamos de hacer con el nacimiento y evolucion de las telecomunicaciones.

De esta manera, podremos visualizar, en paralelo, el desarrollo tanto de la tecnologia como de la gestion
de los proyectos basados en esta tecnologia.

1.2 Evolucion de la Gestion de Proyectos

Aunque cualquier obra o producto en el transcurso de la humanidad haya requerido, de manera mas o menos
explicita, de una gestion, no es hasta después de la Segunda Guerra Mundial, a mediados del siglo XX, cuando
nace la Gestion de Proyectos como tal, consecuencia y necesidad tras la evolucion de la tecnologia. En este
momento se reconoce como herramienta necesaria e indispensable para poder llevar a cabo actividades
tecnoldgicas de complejidad [5].

Es momento de hacer una definicion mas detallada de la gestion de proyectos, parafraseando una
publicacion de la Revista Académica e Institucional de la UCPR [6]:

La gestion de proyectos permite a las organizaciones administrar y optimizar sus recursos, para la entrega
de un producto de cierto alcance, en un periodo de tiempo predeterminado. Por lo tanto, un proyecto puede ser
percibido como un sistema de procesos interrelacionados integrados por un objetivo comun. La direccion de
proyectos, desde esta perspectiva, es la disciplina que hace mas eficientes, efectivos y armonicos a estos
procesos y al sistema en su totalidad.

Para hablar del nacimiento de la Gestion de Proyectos modernos, hay que remontarse a su evolucion [7].
Imprescindible nombrar a Polaris Bernard Schcriever, arquitecto de desarrollo de misiles balisticos de la Fuerza
Aéreay el Programa Militar Espacial de EEUU, que en 1954 hizo converger todos los elementos de un proyecto
en la programacion y presupuesto del mismo. El objetivo era ejecutar por elementos de tiempo en vez de por
fases, método que conllevo a una reduccion considerable de los tiempos de ejecucion de los proyectos. En este
mismo afio, Peter Drucker, nacido en Austria, implementa y populariza la primera guia de practicas de

3
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administracion por objetivos o0 MBO.

Pero, previamente, cabe destacar la creacion del Diagrama de Gantt, en 1910, por Henry Laurence Gantt,
que recoge el tiempo previsto de dedicacion para cada tarea en un intervalo total de tiempo (que podria ser la
duracion del proyecto, o entregas, versiones o subdivision del mismo). Es una herramienta que se sigue
utilizando actualmente, pues permite ilustrar el tiempo de inicio, fin y duracion de una tarea dentro del tiempo
total de un proyecto. Este elemento es digno de ser mostrado, pues es mucho maés facil comprender su objetivo
visualmente que con una definicién, como se muestra en la Figura I-1:

SEPTIEMBRE OCTUBRE
1234567891011 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 1 23456 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28
TAREA 1
TAREA 2
TAREA 3
TAREA 4
TAREA 5
TAREA 6

TAREA N

Figura I-1. Diagrama de Gantt.
Realizacion propia

Otro evento histdrico asociado a la evolucion de la gestion de proyectos fue el Proyecto Manhattan, iniciado
en 1942, dirigido por Leslie Groves, general del Cuerpo de Ingenieros del Ejército de EEUU. Consistia en la
investigacion y desarrollo de las primeras armas nucleares durante la Segunda Guerra Mundial. Debido a la
complejidad del proyecto, se empezaron a fortalecer los cimientos de la Teoria de la Organizacion para
gestionarlo. Ademas del gran peso tecnologico, requeria de una robusta cooperacion entre varios paises, pues
fue un proyecto conjunto de Estados Unidos, Canadé e Inglaterra.

En 1956 se funda la AACE Internacional o Asociacion Americana de Ingenieros de Costos, institucion
para normalizar la gestion de planificacion de proyectos. Por primera vez, nace un organismo planteado
exclusivamente para gestionar proyectos de ingenieria.

A medida que se va focalizando la gestion del proyecto en la optimizacion del tiempo con el consiguiente
aumento de beneficios, se van desarrollando métodos, como el famoso Método del Camino Criticos, por DuPony
y Remington Rand en 1957. Este método se basa en el calculo de las tareas necesarias para completar un proyecto
en funcion de cada fase. Lo aplicaron por primera vez en la gestion del mantenimiento de plantas quimicas, con
resultados extraordinarios, ahorrando un millon de dolares a la compaiiia el primer afio de su aplicacion. Como
consecuencia, la Marina de los Estados Unidos la desarrolla y aplica en el programa de Evaluacion y Revision
Técnica o PERT, en el afio 1958, para el programa de misiles del anteriormente nombrado Polaris. El método
esta enfocado en el analisis del tipo de tarea y la cantidad especifica de tiempo necesaria para abordar cada tarea.

Como en todas las tecnologias, su perfilamiento y desarrollo ocurre con la necesidad del posicionamiento
en el area de defensa. Es por ello que, en 1962, el Departamento de Defensa de Estados Unidos sigue indagando
en las metodologias de gestion de proyectos, creando un modelo que divide el groso del proyecto en
subproyectos o bloques mas pequefios que se organizan y relacionan entre si en estructuras de arbol jerarquicas
o WBS (Work Breakdown Structure), con el fin de centrarse en la ejecucion de moédulos concretos.

Pocos afios después, se fundan dos organismos relevantes que promueven y tratan la gestion de proyectos
como una disciplina especifica y una profesion con identidad propia, vigentes y con un peso considerable a dia
de hoy: el IPMA o Asociacion Internacional de Gestion de Proyectos, en Suiza, en el afio 1965, y el PMI o
Instituto de Gestion de Proyecto, en EEUU en el afio 1969.

En 1989 se crea, para ser aplicada inicialmente en el gobierno de Reino Unido, la Metodologia de Direccion
de Proyectos en Entornos Controlados PRINCE2.

A partir de este momento, se trabaja en la mejora de la planificacion y optimizacion en la ejecucion de los
proyectos, a través de la descomposicion en tareas para cubrir los requisitos iniciales en funcion de los recursos
de los que se dispone, pudiendo monitorizar desviaciones para su correccion. Es decir, se busca constantemente
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optimizar los procedimientos para lograr un producto dentro de los tiempos establecidos, con los recursos
disponibles, de forma organizada y con capacidad de adaptacion y correcciones. Para ello, no solo se avanza en
las metodologias tradicionales ya instauradas y definidas, sino que nace la necesidad de formalizar las claves y
principios para la gestion adaptativa e iterativa.

Fruto de esta biisqueda incesante es la publicacion del Manifiesto Agil en 2001, que recoge las bases de
todo método adaptativo e iterativo. Ademas, cabe destacar la aparicion de innumerables métodos, guias y
normas, como son el Método de Gestion de Proyectos V-MODELL. CMMI (en Alemania en el afio 2002), la
norma ISO10006 para Gestion de Calidad en Proyectos en 2003, la version 4 de la Guia PMBOK en 2008, la
norma ISO21500 basada en el desarrollo del PMI y de IPMA en 2012, la version 5 de la Guia PMBOK en 2013
o la version 6 de esta misma guia en 2017.

Esta evolucion historica de la gestion de proyectos podriamos clasificarla en siete bloques, basados en el
desarrollo de la tecnologia, en las necesidades de mercado y en las principales fuentes de cambio en el pasado y
en el presente:

e Década de los 50’s: Ingenieria Hardware - Desarrollo hardware con fines militares por parte de
grandes organizaciones. El mayor peso lo tiene el hardware o maquinaria en si, mucho mayor que el
tiempo por persona. Es por ello que no hubiera ain metodologias ni estandares aplicados.

e Década de los 60°’s: Desarrollo Software > Aparicion de lenguajes de programacion debido a
programas de la NASA, departamentos de Universidades y empresas privadas. El tiempo invertido por
persona empieza a tomar un mayor peso, por lo que surge la necesidad de gestionarlo.

e Década de los 70’s: Formalizacion y procesos Waterfall > Se invierten los costes, siendo el tiempo
por persona el de mayor coste. Se avanza en la disciplina de gestion con métodos predictivos y modelos
de estimaciones.

e Década de los 80’s: Productividad y escalabilidad - Se mejora la escalabilidad y productividad de
los métodos de la década anterior, creandose estandares y modelos internacionales. Ademas, el avance
de la tecnologia (procesadores mas potentes, lenguajes de programacion de alto nivel, optimizacion de
canales de comunicacion) aportan una productividad muy superior.

e Década de los 90°s: Procesos concurrentes VS procesos secuenciales = Entre otros motivos, se
expande y populariza Internet y la World Wide Web, que obliga a las corporaciones a sacar al mercado
el producto lo més rapido posible, usando métodos concurrentes que aumentaran la eficacia y redujeran
los riesgos. Ademas, crece el uso de la tecnologia para por parte de no profesionales para uso personal
y corporativo.

e Primera década del 2000: Procesos Agiles y aumento del valor - Se empieza a utilizar masivamente
Internet con la aparicion de redes sociales, app’s, servicios en streaming, redes corporativas, ... que
necesitan una integracion de sistemas, un producto fiable en el que confiar y un anticipo por parte de
las multinacionales a sacar un producto de calidad con el menor coste posible. Por ello, se apunta al
valor del producto, que cubra con calidad las necesidades de las personas por el menor coste posible.
Para ello es necesario crear métodos de gestion de proyectos que se adapten, reciclen y puedan ofrecer
productos terminados cuanto antes, que se mejoren continuamente.

e De 2010 hasta ahora: Globalizacion y sistemas de sistemas (macrosistemas) = Es el momento de
las stiper-estructuras de redes y sistemas en todas las areas: industriales, econdmicas y sociales. Nace la
era de la informacion, del big data, de la inteligencia artificial, de la Smart life.

Estas alusiones son s6lo algunas de las mas relevantes, que nos van a servir, junto a los hechos historicos
nombrados en el apartado anterior, para visualizar en un eje temporal como se ha desarrollado la gestion de
proyectos en paralelo a la tecnologia. Asi podremos ilustrar y contextualizar como, a medida que la tecnologia
avanzaba y los proyectos tomaban una mayor complejidad, surgen nuevos métodos, normas y guias para poder
abordarlos.

De esta manera, podemos recoger todos los acontecimientos citados en la Figura I-1:
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Figura 1-2. Eje cronologico de la evolucion de la tecnologia, en paralelo a la evolucion de la gestion de proyectos.
Realizacion propia

1.3 Evolucion de la Industria de las Telecomunicaciones y su regularizacion

Para comprender la importancia y el impacto de las telecomunicaciones de cara a estudiar las metodologias de
gestion de proyectos, es interesante hacer un pequefio recorrido de la evolucion de su industria y su
regularizacion por parte de las instituciones publicas [2].

Es evidente que, una industria que ofrece una necesidad en nuestro dia a dia, como es la comunicacion a
distancia entre personas, tenga un impacto econdmico tan considerable como para ser controlado por las
instituciones y organismos publicos. Por ello, con el fin de ofrecer un servicio esencial a la ciudadania, los
gobiernos tuvieron que regularizar su mercado y sus precios en funcion del nivel de necesidad de cada servicio.

Antes de realizar el recorrido historico, es interesante hacer una distincion entre los diferentes bloques de
servicios para poder entender su regularizacion, pues no se aplicarian las mismas cuotas a un servicio esencial,
como llamadas de emergencia que, a un servicio complementario, como podria ser el envio de archivos
multimedia. Por este motivo, podriamos diferenciar los siguientes bloques de servicios en la industria de las
telecomunicaciones:

» Servicios Locales

» Servicios de Larga Distancia
» Intenet y Multimedia
>

Nuevas tecnologias

En funcioén del nivel de necesidad, su regularizacion ha tenido un trato diferente.

A continuacion, basandonos en la mencionada Guia ComSoc para la Gestion de Proyectos de
Telecomunicaciones [2], vamos a comentar el estado del monopolio de la industria y las diferentes competencias
segun los servicios y la tecnologia.
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1.3.1 Estado del monopolio

Puesto que cada pais tiene su propia legislacion y consideraciones, incluso hay paises que no la tienen aun para
esta industria, no vamos a entrar en detalles cuantitativos, sino que vamos a describir la tendencia generalizada
de las organizaciones.

Inicialmente, la tendencia global de los paises que disponian de una red de telecomunicaciones basica, pero
suficiente y al alcance de la poblacion, consideraron este servicio como un derecho basico que debia estar
disponible a un precio razonable, a pesar te conllevar unos costes elevados. Este servicio basico eran las llamadas
de voz y la capacidad de usar el teléfono a la hora de necesitar asistencia inmediata o alguna emergencia, como
ayuda médica, ambulancias, bomberos o policial.

Obviamente, ofrecer una fiabilidad en la capacidad de este servicio lleva a cumplir con unos requisitos en
lared, de modo que no se produzcan interrupciones en momentos criticos. Ya que es matematicamente imposible
confiar en el 100%, se impuso a las empresas de telecomunicaciones una disponibilidad de las lineas y de la red
el 99,999% del tiempo. Es la causa por la que, cuando no tenemos linea, nuestro terminal s6lo nos permita
llamadas de emergencias.

Originalmente, ubicandonos en América del Norte y Europa, este servicio era proporcionado directamente
por los gobiernos, o éstos imponian fuertes requisitos y restricciones a las empresas proveedoras del servicio. La
regulacion trataba de proteger a ambas partes, proveedor y cliente, controlando las tarifas de cada tipo y nivel
de servicio, de manera que el basico fuese asequible para la poblacion.

Ejemplo de esta regularizacion es que, la inmensa mayoria de los hogares tienen acceso a la red fija de
telefonia, aunque desde hace unos afios esté disminuyendo su uso por los servicios inalambricos. Pero es
innegable que era imposible no tener acceso a una conexion de teléfono fijo, fruto de la gestion del gobierno,
que inicialmente controlaba la industria y tratdo de asegurar el servicio a toda la poblacion a través de una
infraestructura robusta y de calidad.

El primer servicio basico proporcionado fueron las llamadas locales, dentro de un area considerada y
cubierta por una red independiente. Estas redes independientes o locales podian unirse entre ellas por conexiones
controladas por empresas privadas. Evidentemente, las llamadas a otras areas locales o internacionales tenian un
coste mayor al no considerarse basicas, costes con los que las empresas equilibraban las pérdidas por el servicio
basico local.

En la Figura 1-3 se puede visualizar el servicio local o basico, y como pasaria a ser un servicio de larga
distancia con coste afiadido al permitir la comunicacion entre distintas redes locales.
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Figura I1-3. Servicio basico y de larga distancia en el estado inicial del monopolio.

Realizacion propia
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La provision de los servicios de datos (cuando aparecieron), tampoco fueron considerados basicos, sino
servicios mejorados con un sobrecoste, quedando exentos de las restricciones del servicio basico. Aun asi,
también estaban regulados, aunque no conformaban una cantidad tan elevada para darle importancia.

En resumen, al inicio, la industria de las telecomunicaciones estaba monopolizada y controlada por los
gobiernos, con el fin de proporcionar servicios de voz locales a tarifas bajas, que las empresas compensaban con
el servicio de llamadas de larga distancia y otros servicios mejorados, que tenian un sobrecoste. Como
consecuencia, podriamos decir que, a finales del siglo XX, las redes eran mayoritariamente analogicas y
transportaban un 80% de servicios de voz y un 20% de servicios de datos, ya que el paso a digital se empez6 a
considerar a finales de los 80’s.

1.3.2 Competencia por los Servicios de Larga Distancia

Esta siguiente etapa se basa en el cambio de prestacion de servicios de larga distancia y datos.

Se comenzo a atacar al monopolio establecido con la aparicidon de nuevas tecnologias que permitian nuevos
métodos de transporte del trafico de voz y datos. Surgieron nuevos proveedores de servicios de larga distancia,
empresas privadas que implementaron nuevos métodos y aportaban mayor eficiencia, que empezaron a ofrecer
precios mas competitivos en las llamadas de larga distancia. El ataque al monopolio se centro en el valor
agregado, alquilando la capacidad de sus nuevas redes a los operadores establecidos inicialmente, ademas de
usarlo para ofrecer sus propios servicios. Puesto que es muy reciente, para muchos nos es facil comparar los
precios de llamadas internacionales en un intervalo de diez afios.

La seccion anterior se cerrd nombrando el paso del servicio de analogico a digital. Este hito se hizo posible
con la llegada de la conmutacion de paquetes, permitiendo optimizar el trafico de voz, la calidad de las llamadas
y la eficiencia del servicio de larga distancia. Esta optimizacion cambid las tornas de la proporcion en el trafico
de la red, ya digital, pasando a ser de un 80% para los datos en el afio 2000.

Como se puede intuir, el siguiente hito es el crecimiento de Internet, que pasé a ser un servicio en manos
de la poblacion. De forma paralela, se produjo un desarrollo considerable en el trafico multimedia y streaming.
Por lo tanto, la monopolizada red inicial enfocada en el trafico de voz empezo6 a tambalearse, pues el desarrollo
tecnoldgico empezd a ofrecer servicios de datos mucho mas Optimos y a precios mas competitivos que las
empresas asentadas originalmente.

1.3.3 Competencia por los Servicios Locales

El siguiente paso fue el ataque a los servicios locales por parte de los nuevos proveedores de servicios o
companias.

Como se ha comentado en el apartado anterior, el desarrollo tecnoldgico permitié a las nuevas compafiias
posicionarse, crecer y hacerse conocer, poniéndose a la cabeza en los servicios de datos y larga distancia. Estos
mismos proveedores, que ya ofrecian telefonia movil por redes digitales, comenzaron a ofrecer telefonia fija a
un precio razonable. Por lo tanto, sacaron al mercado un paquete de servicio completo, con linea fija, mévil y
datos, que competian con ventaja sobre las tradicionales. Es mas, la tendencia del usuario era tener todos los
servicios unificados en una unica factura y proveedor.

Se tambaleo el servicio de emergencias tradicional del monopolizado mercado, ya que, a través de la red
de datos, no so6lo podian realizar llamadas de emergencias, sino que era posible compartir la ubicacion.

Es el punto de inflexion en el estado comercial de los servicios de telecomunicaciones. Evidentemente, los
servicios siguen regularizados por los gobiernos, pero el avance de la tecnologia, los paquetes de servicios y los
precios competitivos de las emergentes compaiiias, acabaron con el monopolio de las empresas originarias y
tradicionales.
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1.3.4 Nuevo entorno de Telecomunicaciones: IP

Con el crecimiento de Internet, se comenzo6 a plantear el uso del protocolo IP para transportar, no sélo datos,
sino servicios de voz. Era posible, ya que el trafico de 1a voz en la red era de forma digital, idea de la que nace
VolIP.

Sin embargo, esta transicion fue muy compleja y para nada trivial. El descontrolado mercado de la
competitividad, con compaiiias que se alimentaban las unas de las otras, no era un marco ideal para llevar a cabo
la siguiente transformacion de la red.

En este momento, el mercado digital abre sus puertas a la imaginacion. Aparecen ofertas creativas sobre
VOIP, como es el caso de Skype, Second Life, Facebook, ... Las llamadas son totalmente gratuitas, pero se
requiere de un terminal (una computadora y, con el tiempo, también smartphones) y tener servicio de Internet.

Estas empresas de servicios sobre VoIP también empiezan a crear y plantear nuevas fuentes de ingresos,
como es la publicidad o las suscripciones premium. Es importante mencionar las nuevas plataformas de consumo
multimedia, como Spotify, YouTube, Netflix, HBO, Amazon, ...

La Figura 1-4 es una representacion de la red IP actual, los servicios y plataformas mostrados, y los
dispositivos conectados.

Figura 1-4. Red IP de servicios actual.

Realizacion propia

Con esta nueva situacion, ;como es posible plantear, si quiera una monopolizacion? Es mas, los servicios
de nivel usuario o aplicaciones son los que comienzan a condicionar a los servicios de provision de red. Hasta
las propias compafiias introducen en sus paquetes de ofertas suscripciones a plataformas.

Como conclusion, se puede afirmar que las telecomunicaciones estdn pasando a ser una parte del
ecosistema general y cada vez menos una infraestructura independiente. Por ello, las nuevas puertas al mercado
y la competitividad requieren de una gran idea y, sobre todo, de una gestion de proyectos ptima que dé como
resultado un producto de calidad de forma rapida, con el menor coste posible, pero que a su vez genere
beneficios.
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Para cerrar este bloque es interesante hacer una reflexion para llevarnos toda esta informacion al terreno de
la gestion de proyectos.

Los servicios de telecomunicaciones en si son producto de la gestion de muchos proyectos: instalacion de
redes analogicas por areas e interconexion entre ellas, paso de las redes de analdgicas a digitales, optimizacion
de canales, ...

A su vez, es vital una buena gestion de proyectos para ofrecer productos desplegados o que necesitan las
infraestructuras de telecomunicaciones: App’s.

Al igual que la tecnologia, la gestion de proyectos también ha tenido que evolucionar, refinando técnicas y
metodologias para cada tipo de proyectos, necesidades y recursos.

La gestion es el resultado de etapas, elementos y procesos interconectados entre si, recogidos en diferentes
guias o métodos. En el siguiente apartado vamos a hablar de los elementos que tienen en comun todos los
proyectos, sean de la naturaleza que sean.

1.4 Elementos de la Gestion de Proyectos

La primera idea a transmitir es la de ver la gestion de proyectos no como una caja negra, Sino como un
conglomerado de gestiones de los distintos elementos que lo conforman. No debemos olvidar que un proyecto
es un esfuerzo temporal que requiere del control y gestion de cada una de las variables que impactan en el tiempo:
integracion, alcance, dedicacion, costes, calidad, recursos humanos, comunicaciones, riesgos, adquisiciones e
interesados.

A su vez, es vital definir y hacer un seguimiento de los procesos que forman la direccion de proyectos, que
podriamos clasificar en cinco grupos: inicio, planificacion, ejecucion, control y cierre.

La gestion y direccion de proyectos es el resultado de aplicar conocimientos, técnicas, habilidades y
herramientas para el cuamplimiento de unos requisitos. Para ello, es necesario estructurar, dividir y clasificar el
trabajo a realizar.

Basandonos en la Guia PMBOK [1][2]y en la Guia ComSoc vamos a hacer una descripcion tanto de las
gestiones como de los grupos de procesos que conforman la gestion y direccion de un proyecto. No vamos a
entrar en el detalle y la definicion cerrado que nos ofrecen las guias anteriormente mencionadas, pues el
propdsito es dar a conocer y entender los elementos comunes en la gestion de proyectos para, posteriormente en
otro bloque, describir como son tratados por cada una de las metodologias.

141 Gestion de gestiones

Es evidente que no existe un tnico elemento que afecte al tiempo y al esfuerzo necesarios para cerrar un proyecto
y obtener un producto que cubra los requerimientos establecidos y acordados con el/la interesado/a.

Partiendo de esta idea, es necesario identificar qué factores provocan una alteracion o condicionamiento
del tiempo para tratarlos de forma explicita, de manera que sea posible equilibrar el tiempo total con los reajustes
en el empleado en cada uno de estos factores.

Con este objetivo, podriamos considerar las siguientes gestiones elementales y comunes a cualquier
proyecto [8]:

» Gestion de la Integracion del Proyecto: Enfocado en la direccion del proyecto, se trata de las practicas
y acciones a llevar a cabo para poder identificar, definir, consolidar, y coordinar todos los procesos, de
forma que se tenga un control sobre la realizacion del mismo y asegurar su finalizacion cubriendo los
requisitos y cumpliendo con las expectativas de los/as interesados/as.
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>

Gestion del Alcance del Proyecto: Definicion y control de qué se incluye en el proyecto y qué no para
garantizar que el producto abarque los requerimientos acordados, obviamente, sin dejar nada fuera
porque se incumplirian los requisitos, pero tampoco yendo mas alla, pues se estaria invirtiendo un
tiempo no acordado ni contemplado en la planificacion ni el presupuesto.

Gestion de la Dedicacion o Tiempo del Proyecto: Mangjo y control del cumplimiento de los plazos
del proyecto.

Gestion de los Costes del Proyecto: Planificacion, estimacion, financiacion y control de los costes del
proyecto para cumplir con el presupuesto acotado y aprobado.

Gestion de la Calidad del Proyecto: Practicas, politicas y procedimientos para asegurar la calidad del
producto en la fase de ejecucion o implementacion del mismo. Es esencial para anteponer y dominar
los objetivos y responsabilidades por parte del proveedor durante la realizacion del proyecto,
asegurando un resultado dptimo.

Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto: Enfocado en el equipo del proyecto, aboga por la
correcta jerarquizacion, definicion de roles y responsabilidades individuales para que, de forma
conjunta, todas las personas implicadas en el proyecto trabajen de forma eficiente, con una funcion y
objetivos transparentes. La implicacion de cada miembro es uno de los factores mas importantes en la
toma de decisiones de cara a la planificacion, ejecucion y resultados.

Gestion de las Comunicaciones del Proyecto: Comunicacion clara y eficiente entre los distintos
implicados en el proyecto. Apunta hacia una correcta recopilacion de la informacion y puesta en comun,
ademas de su disposicion, con el fin de garantizar la comunicacion entre los equipos y miembros de los
mismos, trabajando sobre una informacion acordada conjuntamente y accesible en todo momento.

Gestion de los Riesgos del Proyecto: Planificacion de los riesgos a partir del analisis previo para
identificarlos y asegurar una respuesta efectiva y solucion de éstos. Asi se evitan, en una mayor
probabilidad, futuros contratiempos y desvios en la planificacion y estimacion iniciales.

Gestion de las Adquisiciones del Proyecto: Consideracion de los costes externos, ya sea por compras
de productos o servicios a terceros, asi como subcontratacion para implementaciones. Conlleva una
administracion y capacidad de gestionar contratos.

Gestion de los/as Interesados/as del Proyecto: Impacto y participacion de las personas,
organizaciones o grupos involucrados en el proyecto para asegurar un analisis, estimacion y definicion
eficientes de los requerimientos, un desarrollo eficaz de estrategias de gestion y una realimentacion o
feedback que permita mejoras en la ejecucion.

En la Figura 1-5 se agrupan las gestiones definidas anteriormente.
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Figura I-5. Factores a gestionar.

Realizacion propia

1.4.2 Etapas o conjuntos de procesos

En este apartado se generalizan los bloques, etapas o conjuntos de procesos comunes a cualquier proyecto [8].
Dichas etapas conformarian el llamada ciclo de vida del proyecto, que abarca desde el inicio (anlisis,
planteamiento, planificacion) hasta su cierre (entrega del producto). Como su propio nombre indica, el ciclo de
vida es el intervalo en el que el proyecto nace y se desarrolla, el plazo que hay para moldearlo antes de su cierre.

Al igual que los factores descritos en el apartado anterior, la ejecucion de cada una de las etapas del ciclo
de vida del proyecto definira el resultado, hablando tanto a nivel de producto como de balance. En este caso,
vamos a cambiar de nivel de abstraccion en los conceptos, puesto que cada etapa requiere una gestion de los
factores anteriores.

Podriamos considerar un proyecto como un programa o conjunto de etapas que, gestionadas y ejecutadas
de forma coordinada, da como resultado un producto. Es decir, se requiere de una coordinacion y un
cumplimiento estricto en cada una de las etapas, pues un desajuste en una de éstas provoca, como minimo,
desajuste en la siguiente, ya que el tiempo y los recursos para la totalidad del proyecto son limitados y estan
acotados. Por ejemplo, una mala definicion de requerimientos imposibilitaria una implementacién optima, que
al final se traduce en contratiempos, sobrecostes, producto de mala calidad o proyecto sin beneficios.

Por este motivo, es necesario identificar las etapas o conjuntos de procesos. Una vez definidas, si
gestionamos el tiempo dedicado a cada una, los riesgos, los recursos y el resto de los factores, conseguiremos
avanzar secuencialmente hasta el final del proyecto, cumpliendo con las expectativas del cliente, los tiempos y
los costes.

Las etapas comprenderan los conjuntos de procesos diferenciados, pero realmente interactian y se
relacionan entre ellos, de forma que, incluso el avance de etapa no siempre es secuencial, sino iterativo. Ademas,
el conjunto de todas las etapas se puede considerar un patrén en la gestion total del proyecto, si éste se divide y
se trata en distintas fases, pues cada una de éstas seria como un pequefio proyecto.

Una vez realizada estas aclaraciones, de forma general, podriamos identificar las siguientes etapas o
conjuntos de procesos en un proyecto (o cada fase de un proyecto):
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» Inicio: definicion del proyecto o fase. Finaliza con la aprobacion de los/as interesados/as y la
autorizacion de la direccion.

» Planificacion: definicion de alcance, acotacion y detallado de los objetivos y eleccion de la metologia
y acciones a aplicar para cumplir los objetivos. Finaliza con la aprobacion y cierre de métodos a emplear,
fechas por objetivos y requerimientos. Es una etapa dinamica, a la que se puede volver para una
replanificacion debida a cambios en la ejecucion.

» Ejecucion: materializacion del trabajo planificado, implementacion del producto como tal. Finaliza con
un producto, version o fase de éste. Va intimamente ligado con la siguiente etapa, que sirve de
realimentacion.

» Control: evaluacion y revision del progreso en la ejecucidn para evitar riesgos y anticiparse a cambios
necesarios. Es, a la vez, entrada y salida de la etapa de ejecucion, pues permite la adaptabilidad de la
ejecucion ante cambios, a la vez que recoge las modificaciones a realizar con la replanificacion
correspondiente. Finaliza con la aceptacion de la ejecucion, tras su evaluacion reiterada.

» Cierre: finalizacion de todas las etapas, que hace converger todos los procesos en un todo, un producto,
version o fase evaluada y apta, que se inicid y se ejecutd en base a una planificacion.

Podriamos visualizar, de forma generalizada, las etapas del ciclo de vida de un proyecto, version o fase en
la Figura 1-6.

T
V 4 ‘\\\
4 y
INICIO PLANIFICACION EJECUCION CONTROL CIERRE
A |
| N
NS

Figura 1-6. Etapas o conjuntos de procesos en el ciclo de vida de un proyecto, version o fase.

Realizacion propia

Como se ha indicado, es una posible generalizacion o idea sobre las etapas que conforman un proyecto. Es
evidente que cada proyecto en si o cada metodologia elegida para abordarlo, presenta una serie de
particularidades. La metodologia de gestion y ejecucion del proyecto debe ser seleccionada en la etapa de
planificacion, pues cada una ofrece unas acciones, hitos y formas de abordar el trabajo.

Se vuelve a hacer énfasis en que es una vision generalizada de las etapas de un proyecto. En este caso se
mezcla un modelo de ciclo de vida secuencial con uno iterativo. Los distintos modelos se expondran en una
seccion posterior.

En el siguiente punto del documento haremos un recorrido por las metodologias mas usadas y
popularizadas, realizando una clasificacion y distincion por los dos bloques o métodos que las define:
metodologias tradicionales o Waterfall, y metodologias agiles o Agile [10][9][11].
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popularizados, haciendo una distincion en los dos bloques en los que podemos categorizar éstos. Como

se puede intuir, hay un gran numero de metodologias, algunas fruto de la fusion entre varias, por lo
que intentar plasmarlas todas a un nivel de detalles extremo seria ineficiente y nos desvirtuaria del objetivo del
proyecto, que es tener el conocimiento y las herramientas necesarias para saber qué metodologia emplear en
funcion de las caracteristicas del proyecto cuando nos enfrentemos a un proyecto real en el ambito de las
telecomunicaciones.

En este apartado vamos a recopilar y hacer una descripcion de las metodologias o marcos de trabajo mas

Evidentemente, para elegir de forma correcta el método, hay que tener un conocimiento suficiente sobre
los tipos que hay y soluciones que ofrecen, asi que vamos a presentar los métodos, guias y normas estandarizados
mas populares y utilizados, divididos en dos bloques:

» Metodologias Tradicionales o Waterfall: secuenciales, anticipativas y basadas en procesos.

» Metodologias agiles o Agile: iterativas, adaptativas y basadas en personas sobre procesos.

Para dar el detalle correcto de cada solucion a la gestion y ejecucion de un proyecto, vamos a acudir
directamente al organismo y norma reguladora y estandarizada, ademas de utilizar el material de la asignatura
de Proyectos de Sonido e Imagen, cursada en el cuarto curso de GITT.

14
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21 Vision General: ubicacion de la metodologia en el proyecto

En el ultimo apartado del punto anterior, hicimos una identificacion generalizada de las etapas o grupos de
procesos que conforman un proyecto, version o fase de éste. Pero, para poder ubicar correctamente el momento
en el que se decide la metodologia a emplear, vamos a ascender un poco mas para tener una vista aérea del ciclo
de vida de un proyecto desde antes incluso de su nacimiento.

Para ello, voy a realizar mi primera aportacion personal, a través de un esquema que he elaborado en base
ami experiencia por distintos proyectos en distintas empresas y para distintos clientes, en los que se recogen las
etapas desde la via de entrada u oferta al cliente, hasta la puesta en marcha del producto implementado.

Asi que vamos a cambiar de nivel de abstraccion, con el objetivo de contextualizar e introducir la
metodologia 0 marco de trabajo necesario para abordar un proyecto, anticipandonos al inicio de lo que
anteriormente definimos como ciclo de gestion de un proyecto, sea cual sea su naturaleza y método.

Con esta intencion, partimos de la Figura 2-1 que es un esquematico que recoge, a muy alto nivel y de forma
simplificada, las diferentes etapas o elementos en la gestion de un proyecto, desde antes incluso de su
confirmacion e inicio.

GESTION
PROYECTO

_| = C

—— Operativo ( METODOLOGIA # FeedBack <-> Cliente ENTREGA PRUEBAS
A
( Al
Peticién -
— i BireciiClienta { AGILE WATERFALL { etc } Refinamiento
. [ [ DOCUMENTACION
‘—— Oferta Publica ‘ SCRUM ]

Figura 2-1. Vision personal del ciclo de vida de un proyecto.

Realizacion propia

» OFERTA - Es el canal o medio de acceso al proyecto. Dependiendo de la naturaleza del proyecto,
del cliente o entidad que solicita el proyecto, podemos clasificar la oferta como:

e Operativo: conocido también como marketing tactico, es una estrategia para dar a conocer los
productos propios de la empresa a posibles compradores. Se basa en la anticipacion para cubrir o
crear necesidades en el cliente final.

e Peticion Directa del Cliente: este tipo de ofertas se realizan directamente del cliente al proveedor.
En el ambito empresarial, muchos clientes trabajan con proveedores fijos, con los que tienen
cerrados proyectos de forma temporal (como podria ser una asistencia técnica, aseguramiento de la
calidad) o un proyecto que englobe otros sub-bloques o proyectos mas pequeiios (en este caso, la
oferta se estaria haciendo para evolutivos o cambios de alcance).

e Oferta Publica: el cliente lanza una oferta, describiendo las necesidades u objetivo final, con una
descripcion funcional y técnica. Las empresas proveedoras interesadas pujan, ofreciendo una
solucioén con una estimacion a la necesidad planteada.

15
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» PROPUESTA - Una vez ganada la oferta, se empiezan a concretar los detalles para el planteamiento
del proyecto. La primera y mas importante, que supone el objetivo de este estudio o trabajo, es la
metodologia a seguir. Puesto que ésta influira en la comunicacion proveedor-cliente, en los plazos y las
entregas, se debe acordar qué método de trabajo se va a seguir: Agile, Waterfall. Los requerimientos
por parte del cliente y los recursos por parte del proveedor seran gestionados de forma mas o menos
eficiente a través de la metodologia elegida.

» INMERSION - También conocida como etapa de Analisis, es donde se concreta, detalladamente, las
necesidades funcionales y técnicas del cliente. Se trata del momento en el que el proveedor “se sienta”
con el cliente para profundizar y crear el detalle de los requerimientos. Aunque se explicara en un punto
posterior, para la metodologia SCRUM es la etapa clave, pues aqui se define el Product Backlog o
conjunto de requerimientos, asi como los diferentes Sprints o entregas. La finalidad de la Inmersion es
la elaboracion de la documentacion técnica y funcional del producto a entregar por el proveedor,
quedando aprobado por el cliente.

> EJECUCION/ENTREGA/PRUEBAS - En esta etapa, el proveedor desarrolla y entrega el producto
al cliente, sobre el que se realizan pruebas de calidad y rendimiento para poder dar el visto bueno. Se
realizan tanto pruebas por parte del proveedor, como pruebas por el cliente. Es otra etapa clave en la
metodologia SCRUM, ya que la entrega se llevaria de forma iterativa.

» GO LIVE > Una vez realizadas las pruebas y confirmado que el producto cubre todos los
requerimientos cumpliendo con la calidad esperada, se entrega y se pone en funcionamiento.

2.2 Ciclos de vida: modelos

Para poder asimilar y tener una idea generalizada de las etapas en un proyecto o fases del mismo, se ha plasmo
un modelo de ciclo de vida idealizado en la Figura 1-6, que mezcla la secuencialidad con la iteracion.

No obstante, hay que aclarar que todos los modelos se basan, o0 mas bien, llevan implicitas las 5 fases
descritas anteriormente: inicio o analisis, planificacion, ejecucion, control y cierre. La diferencia entre estos es
la organizacion y la formar que tienen las fases de interactuar entre ellas, dandole mas o menos importancia a
una u otra, y agrupandolas y tratandolas como una sola.

En esta seccion se recogen las alternativas en cuanto al modelo o disefio de ciclos de vida para mostrar las
posibilidades, pero a su vez, la complejidad a la hora de tomar un rumbo y decision en la gestion de proyecto.

Pese a que nos interesan los modelos secuenciales e iterativos sobre el resto (ya que estos tltimos surgen
para solventar y optimizar la gestion en ingenieria de software, aunque sean extrapolables a otras areas), no esta
de mas conocerlos para abrir el abanico de posibilidades y opciones con el fin de afrontar un proyecto de forma
eficiente.

La regulacion de los diferentes modelos de ciclo de vida recae sobre el estandar internacional ISO/IEC
12207:2008 Software Life Cycle Processes. Basandonos en éste, vamos a hacer un breve recorrido sobre los
diferentes modelos [12].

2.21 Modelo en Cascada

El modelo en cascada es el primer modelo implementado y aplicado, disefiado y propuesto en 1970 por Winston
Royce.

De una gran sencillez, se basa en el avance secuencial, de manera que no comienza una fase posterior hasta
que no queda completamente cerrada la actual, sin posibilidad de retorno ni iteracion.

Podemos decir que su base es una exquisita definicion y disefio, que no deje detalles sin recoger ni explicar,
pudiendo planificar de forma precisa, pues no se dejan margenes de incertidumbre ni error.

Este modelo se muestra en la Figura 2-2.
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Figura 2-2. Modelo en Cascada.

Realizacion propia

2.2.2 Modelo Incremental

Aunque entremos en detalles posteriormente, debido a su complejidad y potencial, podemos definirlo como un
modelo iterativo y evolutivo, fundamento de las metodologias agiles, cuyo fin es mostrar un producto minimo
viable o MV'P al cliente, que se completara y mejorara en las continuas iteraciones con éste.

Combina secuencias lineales en paralelo de forma que, en el tiempo, cada una de estas secuencias produce
un incremento del producto, como se recoge en la Figura 2-3.

Este es el principal motivo por el que se reduce el impacto ante modificaciones; es més, se convierte en su
punto fuerte, permitiendo la adaptabilidad en todo momento.
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- 5 .
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: Despliegue
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Figura 2-3. Modelo Incremental.

Realizacion propia
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2.2.3 ModeloenV

Parte del modelo en cascada, con una pequefia variacion de cara a conseguir una mayor efectividad en la fase de
pruebas o control.

Intenta paralelizar la elaboracion de los planes de pruebas y el control de calidad con el avance del
desarrollo o ejecucion del proyecto. Asi se consigue darle robustez al desarrollo, intentando asegurar la
validacion del resultado, que se ha ido planteando en paralelo. El esquema de este modelo se muestra en la Figura
2-4.

Practicamente ofrece los mismos resultados que el modelo en cascada, pero da mas importancia a las
pruebas y validacion pues, como hemos visto, son modelos estaticos que se ven afectados de forma critica por
cualquier cambio o error.

Requerimientos

Pruebas de
aceptacion

Pruebas de
disefio

Pruebas
integradas

. [ Pruebasde
Despliegue .
usuario

Producto Minimo
Viable (MVP)

Figura 2-4. Modelo en V.

Realizacion propia

2.24 Prototipo

Modelo evolutivo cuya primera etapa es la comunicacion para definir el profotipo o producto general, sin
funcionalidades ni caracteristicas concretas detalladas. El objetivo de tener un primer producto elemental o
basico es posibilitar una mejor concepcion del objetivo del proyecto por ambas partes.

Sirve para trabajar sobre la idea generalizada cuando los requisitos a cubrir no estan del todo claros, de
forma que, sobre el prototipo o producto basico, se puedan definir en detalle los requerimientos.

Es muy importante el refinamiento del prototipo con la evaluacion del cliente, producida en la fase de
comunicacion. Permite una replanificacion y disefio, iniciandose de nuevo el ciclo, como se muestra en la Figura
2-5.
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Figura 2-5. Modelo de Prototipo.

Realizacion propia
2.2.5 Modelo en Espiral

Implementado en 1988 por Barry Boehm, es un modelo que fusiona el prototipo, en cuanto a la capacidad de
iteracion y dinamismo, y el modelo en cascada, por el acotamiento ¢ importancia en la secuencialidad.

Como modelo evolutivo que es, se basa en la generacion de versiones del producto, que dan como resultado
un producto cada vez mas completo, complejo y adaptado. Cada bucle de la espiral seria una fase, de modo que,
amedida que el proyecto avanza, el bucle se va agrandando.

Es una representacion muy realista de la evolucion de un producto, en la que cada vuelta completa seria
una version dividida en las 5 fases genéricas, que cada vez abarcan mds, a medida que el producto se va
completando y volviendo més complejo, como puede contemplarse en la Figura 2-6. Permite, tanto al
desarrollador como al cliente, tener una estimacion y anticipacion mucho maés certera de los riesgos,
minimizando el impacto.

Planificacion

Analisis /
Disefio

Comunicacion

Despliegue Implementacion

Figura 2-6. Modelo en Espiral.

Realizacion propia
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2.2.6 Modelo Concurrente

Rompiendo con la dinamica anterior, este modelo presenta un funcionamiento por transiciones entre estados,
propiciadas por eventos. El estado va moviéndose entre diferentes valores (etapas) hasta que sale, por la tinica
transicion posible, al estado “Finalizado”, tal y como se ilustra en la Figura 2-7.

Cada estado es una actividad, y estara activo s6lo cuando se inicie, quedando desactivado cuando se pase
a otro estado. Con esta alternativa, siempre se tiene una foto actualizada del estado del proyecto.

Inactivo

Esperando
cambios

\

En analisis
En revisién

Figura 2-7. Modelo Concurrente.

- )

Realizacion propia
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2.3 Metodologias Tradicionales o Waterfall
Las Metodologias Tradicionales también se conocen con el término “pesadas”, pues se fundamentan en una
robusta planificacion y estimacion para avanzar de forma secuencial en las fases del ciclo de vida del proyecto.

Basadas en la realizacion de una documentacion exhaustiva y en el cumplimiento de la planificacion del
proyecto, requieren de una primera fase de inmersion y analisis muy trabajada para una buena prediccion, que
evite cualquier correccion en etapas posteriores, pues supondria un enorme impacto dada su naturaleza “estatica”
y poco adaptable.

Han sido las metodologias mas utilizadas en los ultimos treinta afios y se centran en un desarrollo
secuencial, con una aproximacion lineal, que se inicia con las fases de analisis y disefio, y termina con la fase de
pruebas (o testing) y despliegue o puesta en produccion.

Se le conoce como Waterfall porque cada fase es una etapa o nivel diferenciada del resto y debe cerrarse
antes de seguir con la siguiente, como se plasma en la Figura 2-8. Es decir, no hay una realimentacion, sino que
hay que concluir y cerrar cada etapa completamente para avanzar a la siguiente.

Por este motivo, por ejemplo, la fase de analisis debe hacerse con mucha cautela, sin saltarse detalles, para
hacer una prediccion lo mas certera posible. Hasta que no se tiene el analisis cerrado por completo, con los
requisitos aprobados por el cliente, no se empezaria con el disefio.

Implementacion

:l
Correcciones
N

METODOLOGIA .
TRADICIONAL O WATERFALL

Figura 2-8. Cascada en Metodologia Tradicional.

Realizacion propia

Aunque ya vimos en una seccion anterior las etapas o fases de un proyecto de forma generalizada, vamos
a concretar cudles son las méas comunes en el ciclo de vida de un proyecto basado en una metodologia
Tradicional:

1. Analisis > Recogida de requisitos y elaboracion de la documentacion

2. Disefio = Propuesta de solucion a los requisitos documentados

3. Implementacion = Desarrollo del disefio elaborado

4. Pruebas = Fase de pruebas del producto ya implementado. Segun las exigencias y el tipo de
producto, hay varios tipos de pruebas:
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a. Integradas: las realiza internamente el proveedor o proveedores que han desarrollado el
producto
b. UAT’s o de Usuario: las realiza el cliente para dar por valido el producto, comprobando todas
las funcionalidades solicitadas
c. De Rendimiento: las realiza el proveedor o el equipo técnico del cliente para verificar la
eficiencia del producto
5. Correcciones - Tras las pruebas realizadas, se corrigen o solucionan los errores detectados
6. Despliegue - Instalacion o paso a produccion (PaP) del producto. En esta fase, ademas, se suelen
hacer pruebas de regresion si el proyecto ha sido un evolutivo o mejora sobre un producto ya
existente, verificando que todo lo anterior al despliegue sigue funcionando correctamente.
7. Mantenimiento > Servicio para solventar futuros errores, averias o dudas que tenga el usuario sobre
el producto.

A continuacion, realizaremos un recorrido por las Metodologias Tradicionales mas conocidas y empleadas,
acudiendo directamente a su norma y usando el material impartido en la asignatura correspondiente del GITT.

Las metodologias, guias o normas que se van a describir son: PMBOK, PRINCE2, ICB, SWEBOK
SSADM, METRICA y MERISE.

231 PMBOK

PMBOK son las siglas de la guia Project Management Body Of Knowledge, que es un estandar de gestion de
proyectos del PMI (Project Management Institute) y el inico que esta acreditado por ANSI (American Standards
Institute). Actualmente, se usa la quinta y sexta version de la guia, siendo en 1996 cuando se publico la primera.
Ademas de la guia, PMBOK tiene tres extensiones que complementan a ésta:

» Construction Extension: su ultima version fue lanzada en 2016, y proporciona una guia especifica de
las areas de conocimiento de PMBOK, asi como orientaciones en otras areas adicionales:

e Recursos del proyecto (no soélo recursos humanos)
e  Gestion de salud, seguridad, proteccion y medio ambiente
e  Gestidn financiera ( aparte del costo)

e  Gestion de siniestros o fallos

» Government Extension: actualmente disponible en su tercera edicion, publicada en 2006, amplia la
informacion referente a los procesos de gobernanza de proyectos en sectores publicos. Define los
términos clave, describe los contextos y atmosferas en los que se ubican los proyectos gubernamentales,
y revisa la gestion del ciclo de vida de los programas gubernamentales.

> Software Extension: su edicién mas reciente, la quinta, se liberd en 2013, y se trata de una ampliacion
y puntualizacion de practicas para proyectos de software.

Como todos los marcos de trabajo en la gestion de un proyecto, suministra unas pautas estructuradas que
se pueden aplicar a cualquier tipo de proyecto.

Este método se basa en definir el trabajo por paquetes, llevados a cabo en procesos que se superponen e
interactan en las diferentes fases del proyecto, describiéndose o clasificandolos en base a los siguientes bloques:

» Entradas = documentacion, disefios, planos, esquemas, ...

» Herramientas y técnicas = transformaciones u operaciones que se aplican a las entradas para obtener
las salidas.
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» Salidas > documentacion, disefios, planos, esquemas, ... (entradas transformadas).

Estos procesos los podemos visualizar en la Figura 2-9.

ENTRADAS

HERRAMIENTAS Y

TECNICAS SALIDAS

Documentacion,
disefos, planos,

Documentacion,

. Transformaciones y ~ o o
disefos, planos,

= operaciones —

esquemas, ... esquemas, ...

Figura 2-9. Bloques E/S en PMBOK.

Realizacion propia

La guia recoge un total de 47 procesos, divididos en 5 procesos basicos 0o macroprocesos, y 10 areas de
conocimiento, siendo las siguientes:

A. Procesos basicos:

1.
2.

Inicio: para definicion de un nuevo proyecto o fase del mismo. Incluye 2 procesos.

Planificacion: para acotar el alcance, detallar objetivos y proyectar la estrategia de la definicion en
el inicio, Incluye 23 procesos.

Ejecucion: para realizar el trabajo definido en la planificacion. Incluye 9 procesos.
Monitorizacién y control: para revisién y control en el seguimiento de la ejecucion. Incluye 11
procesos.

Cierre: para cerrar o finalizar las tareas de todos los procesos. Incluye 2 procesos.

B. Areas de conocimiento (definidas en el primer capitulo del TFG, de cara a explicar los factores a
tener en cuenta para la gestion de un proyecto):

L.

Gestion de la Integracion: relacionada intimamente con la direccion de proyectos, establece los
criterios para la gestion, coordinacion y administracion de todos los procesos.

Gestion del Alcance: para acotar los procesos y actividades del proyecto, definiendo y
determinando el alcance de éste.

Gestion de Tiempo: asignacion y gestion del tiempo dedicado a la ejecucion de cada proceso del
proyecto para cumplir con los plazos.

Gestion de Costes: control de los costes para cumplir con el presupuesto acordado.

Gestion de la Calidad: para garantizar la calidad del resultado, determina las responsabilidades de
las actividades y procesos, y establece las politicas y evaluaciones del resultado.

Gestion de Recursos Humanos: direccion y coordinacion del o de los equipos de personas
implicados.

Gestion de la Comunicacion: administracion y gestion de la comunicacion entre los implicados,
ya sea de forma interna como externa, garantizando siempre una via y estrategias de
comunicacion.

Gestion de Riesgos: deteccion y solucion de los riesgos en cada proceso.

Gestion de Adquisiciones: control y gestion de gastos derivados de compras de herramientas,
subcontrataciones o servicios externos.
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10. Gestion de Interesados o Stakeholders: correcta administracion de los intereses y expectativas del
proyecto, asi como posibilidades de intervenciones de terceros.

Conocidas las areas y los conjuntos de procesos 0 macroprocesos, para aplicar esta guia o método es
necesario organizar las siguientes ideas:

» La agrupacion de procesos o macroprocesos determinaran los procesos a llevar a cabo por cada rol o
perfil. De esta forma, se distribuye el trabajo y las responsabilidades, asociando cada bloque (llevado a
cabo por una persona con un rol concreto) con unos procesos concretos. Pueden identificarse,
asociandolos a una accion o verbo:

e Inicio > Empezar

e Planificacion - Pensar

e Ejecucion = Dirigir

e  Monitorizacién = Observar
e Cierre = Terminar

» Las areas de conocimiento se centran en el tipo de trabajo que hay que realizar. Son la especializacion,
dentro de cada macroproceso, que tendrian que llevarse a cabo y gestionar por el rol encargado del
mismo.

Para entender y visualizar la estructura de este método basado en la convergencia de macroprocesos y areas
de conocimiento, se muestra la Tabla 2-1 con los procesos de PMBOK vy la figura Figura 2-10 con las
interacciones entre los grupos de procesos, tomada directamente de la guia [1]:

ArRAD - e . - Monitoreo y .
OPRO Inicio Planificacion Ejecucion Control Cierre
4.4 Monitorear y
a1 controlar el
: 4.2 Desarrollar | 4.3 Dirigiry trabajo del
Desarrollar el plan para la estionar el royecto 4.6 Cerrar el
Integracion (6) | el acta de di plan p gestic proyecto '
R ireccion del trabajo del 4.5 Realizar el | proyecto o fase
ZZFSI;EUZ';Z proyecto proyecto control
proy integrado de
cambios
5.1 Planificar la
gestion de
alcance .
5.2 Recopilar 5.5 Validar
Alcance (6) requisitos alcance
5.3 Definir 5.6 Controlar el
AREAS D alcance
P alcance
5.4 Crear la
EDT
6.1 Planificar la
gestion del
cronograma
6.2 Definir las
actividades
Cronograma (6) 6.3 Segu'enciar 6.6 Controlar el
las actividades cronograma
6.4 Estimar la
duracion de las
actividades
6.5 Desarrollar
el cronograma
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7.1 Planificar la
gestion de los
costos

7.4 Controlar los

riesgos

11.4 Realizar el
analisis
cuantitativo de
riesgos

11.5 Planificar
la respuesta a
los riesgos

respuesta a los
riesgos

Costos (4) 7.2 Estimar los
costos costos
7.3 Determinar
el presupuesto
8.1 Planificar la -
Calidad (3) gestiondela | -2 Gestionarla | 83 Controlar
calidad
9.2 Adquirir los
- recursos
9.1 I?!anlflcar la 9.3 Desarrollar | 9.5 Controlar los
Recursos (5) gestion de el equipo reCUISOS
recursos 9.4 Dirigir al
equipo
Comunicaciones I10.1 P!a}nificar 10.2 Gestionar | 10.3 Monitorear
3) a gestion Qe las | las o las o
comunicaciones | comunicaciones | comunicaciones
11.1 Planificar
la gestion de
riesgos
11.2 Identificar
los riesgos
11.3 Realizar el
analisis 11.6
. cualitativo de Implementar la | 11.7 Controlar
Riesgos (6)

los riesgos

Adquisiciones

4)

12.1 Planificar
la gestion de las
adquisiciones

12.2 Efectuar
las
adquisiciones

12.3 Controlar
las
adquisiciones

12.4 Cerrar
procedimientos

Interesados (4)

13.1
Identificar a
los
interesados

13.2 Planificar
el
involucramiento
de los
interesados

13.3 Gestionar
la participacion
de los
interesados

13.4 Monitorear
el
involucramiento
de los
interesados

Tabla 2-1. Procesos de PMBOK.
Realizacion propia, basada en la Guia PMBOK (PMI, 2017)
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NOTE: The darker dotted lines represent relationships between process groups; the lighter dotted lines are external to the process groups.

Figura 2-10. Grupos de procesos en PMBOK e interacciones.
Guia PMBOK (PMI, 2017)



Metodologias de Gestion de Proyectos. Estudio comparativo y propuesta de guia de eleccion.

2.3.2 PRINCE2

PRINCE2, como se puede intuir, es una metodologia que deriva de otra anterior, PRINCE, que fue desarrollada
por la CCTA (Central Computer and Telecommunications Agency) en 1989 en Reino Unido, como un estandar
para la gestion de proyectos en sistemas IT [13]. Esta intimamente ligada a los proyectos de Telecomunicaciones.

El acronimo PRINCE viene de “Proyectos en ambientes controlados”, aunque también se aplico fuera del
marco TIC.

PRINCE2 nace en el afio 1996, ya como método genérico (no especifico de TIC), consiguiendo una
inmensa popularidad en la gestion de proyectos. La ultima version se reviso en el afio 2017.

Es una metodologia estructurada que se basa en procesos, cubriendo todos los aspectos en organizacion,
gestion y control de los proyectos. Su potencial es garantizar el cumplimiento de plazos, planificacion de forma
viable y rentable. Para ello, se define un ciclo de vida de forma clara, basado en principios, grupos de procesos
y areas de gestion.

La definicion de tareas a cubrir por los diferentes roles, en cada etapa del ciclo de vida del proyecto, se basa
en 7 principios y se estructura en 8 grupos de procesos y 8 areas de gestion.

A. Principios:

1. Justificacion comercial continua: justificacion del motivo para realizar el proyecto y su
estabilidad.

2. Aprendizaje de la experiencia: lecciones y experiencias de proyectos anteriores.

3. Roles y Responsabilidades: definicion de involucrados para tomar decisiones.

4. Gestion por Fases: una fase comienza cuando se cierra la anterior.

5. Gestion por Excepcion: en funcion de las responsabilidades definidas, se escala la consulta a roles
superiores.

6. Orientacion a Productos: prioridad al producto sobre tareas o procesos.

7. Adaptacion: aplicacion correcta en funcion de volumen, dificultad, riesgo y capacidad del
proyecto.

B. Grupos de procesos:

1. Emprender Proyecto (SU): para preparar el inicio del proyecto, en funcion de su gestion, control y
viabilidad, garantizando los recursos.

2. Dirigir Proyecto (DP): para definicion de responsabilidades y la direccion del proyecto, siendo el

proceso que esta por encima de todos, presente en cada inicio y cierre de etapa.

Iniciar Proyecto (IP): para documentar, antes de empezar, la gestion del proyecto entero.

Planificacion (PL): para identificacion de actividades, recursos y entregables durante el proyecto.

Control de Etapa (CS): para gestionar diariamente el proyecto, realizindose en cada etapa.

Gestion del Producto (MP): para acordar el trabajo a realizar.

Gestion de los limites de Etapa (SB): para garantizar el cierre de una etapa para comenzar con la

siguiente.

8. Cierre del Proyecto (CP): para cerrar el proyecto, ya sea por finalizacion satisfactoria, prematura o
cancelacion, tomando nota de la experiencia o lecciones aprendidas.

Nk W

C. Areas de Gestion (definidas con preguntas):

1. Caso de Negocio: ;Por qué quieres hacer ...?7 Describe la viabilidad de la idea propuesta,
manteniendo la atencion en los objetivos y beneficios.
2. Organizacion: ;Quién se encarga de ...? Define las responsabilidades y la funcion del equipo.
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3. Calidad: ;Qué hay que hacer? Aborda los requerimientos de calidad, basados en las
descripciones y detalles del producto.

4. Planes: ;Como, cuanto y donde? Describe los pasos a realizar, asi como las técnicas a aplicar y la
comunicacion del equipo e interesados.

5. Controles: /Se ajusta a la planificacion? Describe los criterios de aceptacion y la planificacion en
base a los recursos y costes, garantizando la viabilidad.

6. Riesgos: ;Qué ocurriria si ...? Aborda la gestion de incertidumbres y riesgos a asumir.

7. Cambio: ;Cudl es el impacto? Determine el impacto y el calculo debido al control de cambios de
alcance.

8. Progreso: ;Donde estamos?, ja donde vamos?, jdebemos continuar? Aborda el proceso de toma
de decisiones de cara a realizar aprobaciones para valorar la continuacion o no del proyecto.

Por tltimo, para plasmar este modelo y ver como interactiian los procesos en las etapas, se muestra la Figura
2-11:

[ GESTION DEL PROYECTO ]

A A\ A A

| | | |

[ Dirigir Proyecto (DP) ]

f\ /‘\ O _f'\_

v ~ ~
Emprender Iniciar Control de Gﬁls::tr;::‘:os Cierre del
Proyecto (SU) Proyecto (IP) Etapa (CS) Etapa (sB) Proyecto (CP)

Gestion del
Producto (MP)

AN

1

[ Planificacion (PL) ]

Figura 2-11. Grupos de procesos en PRINCE? e interacciones.
Realizacion propia (basada en la sexta edicion de PRINCE?2, 2017)
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233 ICB

ICB es un estandar internacional para la competencia en direccion de proyectos [14], acronimo de /PMA
Competence Basline, cuya primera version fue publicada en el afio 1995 en Suiza por la organizacion IPMA?Z,
Esta organizacion tiene representacion en Espaia, llamada AEIPRO, que se autodefine como una asociacion sin
animo de lucro con el objetivo de promover la excelencia en la profesion de la Direccion e Ingenieria de
Proyectos.

ICB se centra en la direccion de proyectos, detallando las competencias y funciones necesarias para una buena
gestion. Es una metodologia muy util de cara a los profesionales e interesados o stakeholders

La version inicial de ICB se publico en 1995, y en ella se definen y validan las competencias en la direccion
de proyectos. La siguiente version, ICB 2.0, fue publicada en 1999; en 2006 se volvid a renovar con la llamada
ICB 3.0 y la version actual, ICB 4.0 se publico en 2015.

La estructura con respecto a la certificacion y reparto de conocimientos para el rol de direccion de proyectos
se reparte en un modelo progresivo de cuatro niveles, que son, de menos avanzado a mas:

» IPMA nivel D: técnico en direccion de proyectos.
Este nivel acredita y dota de capacidad suficiente para dirigir proyectos complejos y portafolios.
» IPMA nivel C: profesional en direccion de proyectos.

Capacidad para dirigir proyectos complejos, requiriéndose una experiencia minima de 5 afios en esta
area.

» IPMA nivel B: director de proyecto.

Nivel que dota de capacidad para dirigir proyectos de cierta complejidad y especializacion. Requiere
una experiencia minima de 3 afios.

» IPMA nivel A: director de cartera de proyectos.

Este nivel certifica la capacidad para aplicar todos los conocimientos de la direccion de proyectos.

El objetivo de ICB es hacer una estandarizacion y una reduccion de las tareas necesarias y fundamentales
para cerrar un proyecto de la manera mas efectiva y eficiente. Para ello, contiene y describe los términos,
habilidades, tareas, procesos, funciones, técnicas, herramientas y métodos a usar, de forma tedrica y practica.

A diferencia de las metodologias anteriormente descritas, ICB se estructura por competencias en vez de
procesos [15]. Considera un total de 46 elementos de competencia, que se agrupan en los siguientes 3 grandes
grupos:

A. Competencias técnicas: relacionadas con todo lo referente al cumplimiento de los requisitos del
proyecto en funcion de los interesados o involucrados, asi como la integracion de las tareas de la
organizacion y la produccion de entregables en la organizacion del proyecto.

En este bloque se recogen 20 competencias:

Exito en la direccion de proyectos
Partes involucradas

Requisitos y objetivos

b=

Riesgos y oportunidades

2IPMA sonlas siglas de Inernacional Project Management Association, organizacion fundada en Suiza en 1965, siendo la mas antigua en el ambito
de gestién de proyectos y formada por una red de asociaciones nacionales. La asociacién espafiola suscrita al convenio de colaboracién con
el PMI es la Asociacion Espafiola de Ingenieria de Proyectos o AEIPRO, creada en 1992.
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5. Calidad

6. Organizaciones

7. Trabajo en equipo

8. Resolucion de problemas
9. Estructuras

10. Alcance y entregables
11. Tiempo y fases

12. Recursos

13. Coste y financiacion

14. Aprovisionamiento y contratos

15. Cambios

16. Controles e informes

17. Informacion y documentacion

18. Comunicacion
19. Arranque
20. Cierre

B. Competencias de comportamiento: abarcan y cubren todo lo relacionado a las actitudes y destrezas
del gerente del proyecto. Este bloque recoge todas las competencias intimamente ligadas al director del
proyecto, la gestion de éste, gestion global (interna y con el resto de involucrados o interesados) y

aquellas asociadas a la economia, sociedad, cultura y la historia.

En este bloque se recogen 15 competencias:

o N n kWD =

—_— = e e =
“hn A~ W NN = O

Implicaciéon
Autocontrol
Asertividad

Relajacion
Accesibilidad
Creatividad

Liderazgo

Orientacion al resultado

Eficiencia

. Consultable

. Negociacion

. Crisis y conflictos
. Credibilidad

. Apreciacion de valores

Etica
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C. Competencias contextuales: describen todos los elementos referentes al contexto del proyecto. Estan
relacionadas con la gestion de proyectos en organizaciones permanentes y las interrelaciones con la
administracion de negocios.

Son 11 las competencias de este bloque:

Orientacion al programa
Orientacion al portfolio
Implementacion de proyecto
Programa y portfolio

Legalidad

Negocio

Organizacion permanente
Sistemas, productos y tecnologia

Gestion de personal

- = © ©® N o w»nokw b=

0. Salud, seguridad, prevencion y entorno
1

. Financiacion

En la Figura 2-12 se recogen todas las competencias, agrupadas en sus grupos correspondientes.

Competencias Contextuales
11

Competencias Técnicas
20

Competencias de Comportamiento
15

Figura 2-12. Estructura de competencias en ICB.
Realizacion propia (basada en IPMA, 2015)
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234 SWEBOK

SWEBOK es un estandar internacional [16], en concreto el ISO/IEC TR 19759:2005, cuya tercera y ultima
version fue publicada en 2014. La primera version se lanzo en 2001, y fue el resultado de la colaboracion de 150
personas de 33 paises distintos. Tres afios después, en 2005, se publicé la segunda version.

Implementado y publicado por la IEEE Computer Society, siglas de Institue of Electrical and Electronics
Engineers, son las siglas de Software Engineering Body of Knowledge.

Para entender y contextualizar esta guia, es interesante hacer mencion de varios hitos relacionados con la
IEEE Computer Society, que hicieron posible la redaccion del estandar SWEBOK:

» 1976 - fundacion del comité para el desarrollo de normas de Ingenieria de Software por la IEEE
Computer Society.

» 1979 - publicacion del estandar IEEE-730 con la norma para el aseguramiento de la calidad, siendo la
base para las siguientes normas enfocadas en gestion, requisitos, disefios y fase de pruebas.

» 1986 > publicacion del estudio Taxonomy of Sofiware Engineering Standards (IEEE Std. 1002), que
detalla la forma y el contenido de los estandares en Ingeria de Software, en lo que a taxonomia se refiere.
Se entiende por taxonomia los criterios, principios, métodos y fines para realizar una clasificacion e
identificacion de estandares y metodologias en funcion de las caracteristicas del proyecto.

» 1993 - creacion del comité responsable de la redaccion de la primera version de SWEBOK, el “Comité
para el establecimiento de los conjuntos de criterios y normas para la practica profesional de la
Ingenieria de Software, en la que puedan estar basados las decisiones industriales, la certificacion
profesional y los programas de estudio”. Este organismo nacié como la union de la IEEE Computer
Society con la ACM o Association for Computing Machinery.

» 1996 - publicacion de uno de los pilares basicos de SWEBOK, el Standard for Sofiware Life Cycle
Processes (ISO/IEC 12207), que recogia los distintos ciclos de vida estandarizados para la gestion de
proyectos de software.

Partiendo de su propio nombre, SWEBOK es un “cuerpo de conocimiento”, es decir, un conjunto de
conceptos, términos y actividades para abarcar un dominio profesional, estandarizado y respaldado por la
sociedad cientifica y organismos pertinentes. No obstante, no solo se limita y dirige a la Ingenieria de Software,
sino que proporciona una metodologia para la gestion de proyectos de forma general.

Puesto que el enfoque inicial del estandar es la gestion de un proyecto de software, se van a nombrar y
definir las 15 reas de conocimiento en las que se estructura SWEBOK en el terreno de la Ingenieria de Software.
Para su entendimiento y aplicacion generalizada, s6lo habria que sustituir software por el tipo de producto a
implementar.

Las 15 areas de conocimiento son:

1. Requisitos: son las necesidades y la limitaciones acotadas y definidas para ofrecer una solucion
(producto). Esta area agrupa los procesos y tareas de obtencion, analisis, especificacion y validacion de
los requisitos. Ademas, va mas alla, abarcando la gestion de los requisitos durante todo el ciclo de vida
del proyecto.

2. Diseiio: proceso de andlisis de los requisitos acordados con el objetivo de ofrecer el detalle y descripcion
de la estructura y funcionalidades del proyecto para su correcta implementacion. Es decir, es el area que
abarca el proceso de disefio para el producto resultante.

3. Construccion o desarrollo: creacion del producto, partiendo del disefio realizado. Cubre la gestion del
desarrollo, tecnologias a aplicar, consideraciones y herramientas, asi como las pruebas internas para dar
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

por cerrada la implementacion y avanzar en el ciclo de vida.

Pruebas: evaluacion de la calidad del resultado para darlo por bueno o mejorarlo. Para ello es necesaria
la elaboracion de un plan de pruebas, acordado entre los interesados, y que se realizara por parte del
usuario para su validacion. Esta area recoge los fundamentos de técnicas, pruebas y consideraciones
practicas para la evaluacion del producto.

Mantenimiento: recoge los fundamentos para mantenimiento del producto, gestion, técnicas,
estimacion de costes y métricas, asi como las técnicas y herramientas de recuperacion y reduccion de
impactos ante errores. El mantenimiento es la fase en la que se solventan posibles errores cuando el
producto esta en funcionamiento, y en la que se afiaden mejoras.

Gestion de la configuracion: auditoria y control en la gestion de versiones del producto, donde se hace
una monitorizacion y trazabilidad con pruebas temporales para identificar cambios en la configuracion.
El objetivo de las técnicas de esta area es el control de cambios y el seguimiento e integridad del
producto.

Gestion de la Ingenieria: es el area que mas nos interesa, pues abarca el inicio, alcance del proyecto,
planificacion, ejecucion, aceptacion, revision y cierre. Desde un plano superior, este bloque controla la
gestion del proyecto desde su inicio hasta su cierre, realizando la planificacion y control de forma
sistematica, disciplinada y cuantificada.

Procesos: todo lo relacionado a la definicion y gestion de los procesos del ciclo de vida del proyecto.
En concreto cubre la implementacion y cambios de procesos, su definicion (ciclos de vida), métodos de
evaluacion y medicion, y herramientas.

Modelos y métodos: aseguramiento del éxito, de forma sistematica y repetible, ofreciendo una
estructura de modelado a partir de las condiciones, analisis de integridad, consistencia, exactitud,
calidad y trazabilidad, y métodos para el desarrollo.

Calidad: fundamentos de la calidad, procesos para gestionar, controlar, verificar y validar el producto,
y consideraciones practicas. Se pueden destacar como procesos de gestion de calidad las revisiones y
auditorias, y el analisis de costes y mejoras a partir de la evaluacion del resultado.

Practica Profesional: asuntos de profesionalidad para garantizar el conocimiento, actitudes y
habilidades de los trabajadores, garantizando profesionalidad, responsabilidad y ética. Por ello, se
incluyen en este bloque las revisiones de contratos, conductas, dindmicas de grupo y codigos éticos,
interactuacion y las habilidades de comunicacion.

Economia: alineacion y sincronizacion de las decisiones técnicas dentro del proyecto con los objetivos
empresariales. Involucra las actividades que impactan directamente en el recurso econémico, como la
toma de decisiones, propuestas, planificacion, andlisis y estimacion de costes y beneficios, riesgos e
incertidumbre.

Fundamentos de Computacién (o Desarrollo): base de conocimiento en la ciencia del desarrollo e
implementacion especifica para poder resolver problemas y algoritmos complejos, programar o
configurar, disefiar canales de comunicaciones, redes, infraestructuras, ...

Fundamentos Matematicos: obviamente, se necesita garantizar una base matematica para desempefar
una tarea en un proyecto de ingenieria. Aporta, ademas, robustez funcional, posibilitando y asegurando
el analisis con probabilidades, maquinas de estados, 16gicas y funciones, y demostraciones y graficos.

Fundamentos de la Ingenieria: base concreta de la ingenieria que cubre la necesidad del proyecto.
Agrupa los métodos empiricos y las técnicas experimentales, disefios y andlisis, simulaciones y
modelado, asi como estudio estadistico.

Una vez citadas y definidas las 15 areas de conocimiento, se puede hacer una diferenciacion a distintos
niveles para considerar cuales formarian parte del ciclo de vida secuencial del proyecto, y cudles estarian en un
nivel de abstraccion superior, asegurando y controlando los factores que impactan e intervienen en las anteriores.

Con esta idea, podriamos considerar elementos del ciclo de vida de un proyecto basado en SWEBOK:
requisitos, disefio, construccion o desarrollo, pruebas, mantenimiento, gestion de la configuracion y gestion de
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la ingenieria.

Concretando para Ingenieria de Software (detalle que ofrece SWEBOK), podriamos recoger los elementos
principales de manera esquematica, tal y como se muestra en la Figura 2-13.

Ingenieria de
Software

's 's 'S 's 's 's 'S
.. - Construccion . Gestion de Gestion de
Requisitos Disefio Pruebas Mantenimiento .. .
/ Desarrollo Configuracion Ingenieria
— Fundamentos — Fundamentos — Fundamentos — Fundamentos — Fundamentos — Fundamentos Inicio y definicion
— Procesos — Cuestiones — Gestion Niveles de — Cuestiones claves Identificacién de del alcance
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Figura 2-13. Elementos en el ciclo de vida de un proyecto de Ing de Software, basado en SWEBOK.
Realizacion propia (basada en SWEBOK V3.0 de IEEE, 2014)

El resto de areas recaen sobre el nivel de control de las fases, garantizando la correcta coordinacion entre
ellas: procesos (gestion de las diferentes etapas), modelos y métodos (metodologia para disefio, desarrollo,
pruebas y mantenimiento), calidad (buenas practicas para ofrecer un resultado evaluado y de calidad), economia
(consideraciones para la rentabilidad del proyecto), practicas profesionales y fundamentos (bases de
conocimientos del equipo involucrado en el proyecto, de manera que se aseguren las habilidades, conocimientos
y actitudes para llevar a cabo el proyecto).

Es decir, son necesarias y van implicitas en todas las fases del proyecto para la correcta gestion del mismo
y la efectividad en el desempefio de cada elemento del ciclo de vida.

235 SSADM

SSADM son las siglas de la metodologia publica Structured Systems Analysis and Design Method [17],
desarrollada por LBMS (Learmoth y Burchet Management Systems), continuada por CC74 (Central Computing
and Telecommunications Agency) y publicada por primera vez en 1981 por el gobiemo de Reino Unido.

En 1983 SSADM fue considerada de uso obligatorio por el gobierno britanico para llevar a cabo el
desarrollo de la totalidad de proyectos del gobiemo. Cinco afios mas tarde, en 1988, se lanz6 y promociond
como estandar abierto y, en el afio 2000, la agencia que la continud, CCTA, la renombrd como Business System
Development, reorganizandola en 15 mddulos, ademéas de anadir 6 nuevos. En este momento, sigue siendo la
metodologia estandar para desarrollo de proyectos en el gobierno de Reino Unido.

Se trata de una metodologia de aproximacion en cascada para su uso en el desarrollo de proyectos de IT,
siendo considerada la mas completa de las metodologias estructuradas por su riguroso enfoque en la
documentacion para el disefo y por la garantia comprobada y experiencia de sus usuarios durante todos estos
afios. Podriamos considerarla como la mas opuesto o anténima a las metodologias agiles, pues su objetivo y
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marco de trabajo es el exquisito nivel de detalles y trabajo sobre la documentacion, planificacion y disefio, de
cara a dar una gran efectividad en su ejecucion, completamente estatica, nada iterativa ni abierta.

Es una metodologia “de aproximacion” porque consiste en una arquitectura de tres capas o esquemas, a
distinto nivel. Va de un alto nivel o capa superior a capas inferiores, hasta dos niveles mas bajos, en los cuales
se va haciendo una descomposicion y una especificacion mas detallada de los requerimientos del negocio, como
se puede ver en la Figura 2-14.

Toma de requerimientos
[ Capa de usuario Ji con el negocio + Alto nivel

e . . Traduccién de
Diseno interno ) _
necesidades en un disefio

Modelado del disefio ‘ Modelo ‘ + Bajo nivel

Figura 2-14. Aproximacion en 3 capas de SSADM.

Realizacion propia

El foco y consideracion de SSADM son las estructuras de datos sobre los procesos, pudiendo tipificarla
como una metodologia orientada a los datos.

Para ello, se apoya en tres bloques fundamentales, llamados “vistas™:

1. Modelo légico de datos: con la finalidad de cerrar la estructura logica de datos o LDS con su
documentacion, es el proceso para la identificacion, modelado y documentacion de los requerimientos.

El resultado es la obtencion de diagramas de datos logicos, siendo las dos técnicas mas empleadas las
siguientes:

a. LDS (estructura logica de datos) = modelo entidad/relacion, que parte de un diagrama simple que
se va completando y afinando a medida que se van conociendo los detalles de las relaciones entre
entidades. Esta técnica es conocida como modelo de CHEN.

b. Diagramas E/R: diagramas de entidad/relacion empleados para plasmar estructuras de datos
reales, en vigencia y conocidas actualmente, para la integracion de las nuevas implementaciones y
su adaptacion.

2. Modelo de flujo de datos: da como resultado los diagramas de flujo de datos o DFD con su
documentacion, que representarian todos los procesos, flujos de datos y entidades externas. Cubre la
identificacion, modelado y documentacion de los flujos de datos en la estructura o sistema.

Un diagrama de flujo de datos o DFD recoge el sentido de los procesos en un sistema de informacion,
usando elementos normalizados, como rectangulos para las entidades, flechas para los flujos y su
sentido, circulos para procesos y lineas paralelas para almacenar datos. En la Figura 2-15 se puede ver
la estructura y elementos de un diagrama DFD.
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Lectura de datos

Inicio del flujo

Proceso 1 > Proceso 2 Entidad 1

A 4

Actualizacion y
lectura de datos

Actualizacién de datos
Salida del flujo

Figura 2-15. Elementos de un DFD.

Realizacion propia

3. Modelo de eventos de entidad: abarca el comportamiento del sistema temporalmente, para lo que se
necesita cerrar un historial de eventos y acciones entre las entidades definidas en la vista anterior. La
formalizacion del comportamiento y su documentacion se realiza con la identificacion, modelado y
documentacion de los eventos que involucran a cada entidad y la forma de ocurrir o secuencia.

El resultado es la elaboracion de diagramas de comportamientos de entidad, para lo que se utilizan,
principalmente, dos tipos:

a. ELH (diagrama de historia de vida de entidades) = recoge el proceso desde que una entidad se
crea hasta que desparece, pasando por todas las actualizaciones en el tiempo.

b. ECD (diagrama de correspondencia) > recoge el total de ocurrencias de una entidad que interviene
en una relacion.

Como se ha indicado, se centra y presenta pautas y herramientas para las primeras fases del ciclo de vida
de un proyecto: viabilidad, analisis y disefio. Su fuerte focalizacion en una precisa documentacion, apoyada en
un riguroso andlisis que permita un disefio viable del proyecto, hace que queden fuera de su alcance las fases de
ejecucion y mantenimiento.

Para cubrir las primeras etapas del ciclo de vida del proyecto que dan como resultado una documentacion
rigurosa, la metodologia SSADM se descompone en 7 niveles. Previo a la definicion de cada uno, es necesario
ubicarlos dentro de la etapa del ciclo de vida a la que corresponden, para la que usamos la Tabla 2-2:

FASE DEL CICLO DE VIDA ‘ NIVEL SSADM

Analisis de Viabilidad Nivel 0

e . Nivel 1
Anilisis de Requerimientos -

Nivel 2

Definicion de Requerimientos Nivel 3

. . . . Nivel 4
Definicion del Sistema Légico :

Nivel 5

Disefio Nivel 6

Tabla 2-2. Etapas y niveles en SSADM.

Realizacion propia
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A continuacion, se describen las tareas que se realizan en cada uno de los niveles:

> Nivel 0: Estudio de Viabilidad - definicion del alcance del proyecto, investigacion y eleccion de las
opciones de desarrollo en funcion de la estimacion de costes y beneficios, y analisis de riesgos.

> Nivel 1: Investigacion del entorno actual > definicion del producto como nueva implementacion o
version, analisis de requerimientos, modelado, y biisqueda y deteccion de puntos débiles.

» Nivel 2: Opciones de negocio del sistema > estudio de los requerimientos del nivel anterior y
definicion técnica y funcional de las necesidades del cliente.

» Nivel 3: Definicion de requerimientos = paso de los requerimientos estudiados a especificaciones y
paso de analisis a disefio, mediante el modelado.

> Nivel 4: Opciones técnicas del sistema - propuesta de alternativas técnicas al nivel anterior, seleccion
de opciones mas adecuadas de desarrollo.

> Nivel 5: Diseiio logico = se realiza en paralelo al nivel anterior para obtener un disefio logico en un
entorno de desarrollo, que cumpla los requerimientos del cliente, definidos y analizados en niveles
inferiores.

> Nivel 6: Diseiio fisico 2 paso del disefio realizado con anterioridad al entorno productivo, usando
técnicas de seleccion de entornos.

2.3.6 METRICA

METRICA es una metodologia publica, promovida por el Ministerio de Administraciones Publicas del
Gobierno de Espana [18], para sistematizar las actividades que dan soporte al ciclo de vida de un proyecto de
software; es decir, para la planificacion, desarrollo y mantenimiento de sistemas de informacion.

Recoge el conjunto de normas, herramientas, técnicas y documentacion para desarrollar y mantener
software de distintos niveles de complejidad, tamafio y ambito.

Se basa en el modelo de procesos del ciclo de vida de desarrollo ISO/IEC 12205 Information Technology
— Software Life Cycle Processes, y en la norma ISO/IEC 15504 Software Process Improvement And Assurance
Standards Capability Determintaion.

Su primera version fue publicada en 1989, estando actualmente vigente su tercera version. METRICA ha
ido adaptandose a los avances tecnoldgicos, necesidades y complejidades que han ido surgiendo desde su
primera publicacion a través de las distintas versiones:

> METRICA V1: publicada en 1989, ofrecia una guia y métodos para optimizar la definicion, costes y
tiempos a la hora de obtener un producto.

> METRICA V2: publicada en 1993, es una guia técnica, de referencia y de usuario.

e METRICA V2.1: publicada en 1995 como una nueva version que sustituia a la V2, ofreciendo
una mayor claridad y estructuracion, en 5 fases, enfocada al soporte ante cambios en el sistema.

» METRICA V3: publicada en 2001, ofrece procesos o interfaces con orientacion a la organizacion y
desarrollo, considerando diferentes tecnologias actuales, que aparecieron y evolucionaron desde la
version anterior de la metodologia. Es la version vigente, que se va a describir a continuacion.

La finalidad de METRICA V3 es mejorar la productividad y la calidad de los servicios, siendo una
metodologia de orientacion a procesos para la normalizacion de éstos en las organizaciones. Permite la
identificacion de las actividades a llevar a cabo, los elementos de entrada de estas actividades y los resultados o
salidas.
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Los procesos a los que esta orientada se descomponen en un nivel més detallado, actividades, y éstas en
tareas, que son la descripcion de las acciones, practicas, técnicas, productos y participantes. Estos procesos que
conforman la estructura de METRICA V3 son agrupados por bloques, definidos a continuacion e ilustrados en
la Figura 2-16.

» PSI - Planificacion de Sistemas de Informacion
> EVS, ASI, DSI, CSIL, IAS - Desarrollo de Sistemas de Informacion

» MSI = Mantenimiento de Sistemas de Informacion

Desarrollo

Planificacion
(Pst)

Mantenimiento

EVS Asl DSl csl IAS (Ms1)

Figura 2-16. Procesos de METRICA V3.

Realizacion propia

A continuacion, se describe cada uno de estos 7 procesos:

> PSI: Planificacion de Sistemas de Informacion - su objetivo es ofrecer un marco estratégico de
referencia para los Sistemas de Informacion concretos de una organizacion. Para ello, se realiza un
estudio de las necesidades de la organizacion para definir los requisitos y los modelos conceptuales, se
evaluan las opciones y propuestas, se analizan las prioridades, y se elabora una planificacion con un
gran nivel de detalles, manteniéndose actualizada de forma sistematica.

» EVS: Estudio de la Viabilidad del Sistema = con el objetivo de analizar las necesidades en funcion
de las condiciones econdmicas, técnicas, legales y operativas, realiza una valoracion, a través de un
estudio tactico, de las alternativas en base al riesgo e impacto. Como resultado, da la respuesta a si
abordar o no el desarrollo segin la viabilidad analizada, basada en estimacion de riesgos, costes,
contexto y planificacion.

» ASI: Analisis del Sistema de Informacion - su finalidad es dar el detalle y especificacion de los
requisitos y modelos que cubran las necesidades del cliente para, en el paso posterior, comenzar el
disefio sobre seguro. Es necesario, por tanto, una descripcion del Sistema de Informacion, acotando su
alcance, detallando y clasificando los requisitos funcionales y no funcionales. De esta forma, se pueden
elaborar los modelos, que se analizan y modifican hasta cubrir por completo los requisitos. Finalmente,
se inicia la elaboracion del plan de pruebas.

Este proceso da como resultado una lista detallada de los requisitos, los estdndares y normas a aplicar,
definicion del sistema y subsistemas, y los modelos de procesos y logicos.

> DSI: Diseiio del Sistema de Informacién - da la definicion del sistema, sus componentes y el entorno
que le va a dar soporte, mediante el disefio detallado del sistema, subsistemas y entornos en los que se
va a probar y desplegar. También se recogen todas las especificaciones para su construccion y pruebas,
dando como resultado el detalle de construccion, pruebas, implantacion y procesos de despliegue.

» CSI: Construccion del Sistema de Informacion = partiendo del disefio del paso previo, su objetivo
es la construccion y prueba de los componentes del sistema, dando como resultado el codigo de cada
componente, los procedimientos, control y seguridad, y los manuales de usuario y formacion de éstos.
Es necesario, en este proceso, desarrollar el codigo y procedimientos, disefiar y ejecutar las pruebas
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(unitarias, de integracion y del sistema), y la realizacion de los manuales de usuario para darle
formacion.

> TAS: Implantacion y Aceptacion del Sistema - su objetivo es realizar la entrega y el despliegue del
sistema, tras la aceptacion total del resultado. Se realiza un nuevo analisis de viabilidad (EVS), previo
a la preparacion del despliegue, para asegurar la calidad y validez del sistema. Una vez preparadas las
infraestructuras y definido el plan de implantacion, se despliega y, por ultimo, se realizan pruebas de
aceptacion y mantenimiento.

» MSI: Mantenimiento del Sistema de Informacion - es el proceso que tiene como finalidad obtener
una nueva version del sistema actual, partiendo de las peticiones de los usuarios, errores y problemas
detectados, o una actualizacion necesaria. Las peticiones por parte del cliente se tratan de forma
diferente a los problemas o necesidades, pues seria necesario un nuevo analisis a partir de los
requerimientos. En cuanto a los problemas o necesidades, deben formar parte de la estimacion de riesgos
e impactos que, igualmente, se debe analizar y valorar, ademas de someter a regresion (reprobar para
garantizar que el problema se ha solventado).

De esta forma, el proceso da como salida un listado de peticiones y/o modificaciones analizadas,
valoradas, dentro de una planificacion, con un plan de pruebas de regresion, y una evaluacion de éstas.

METRICA V3 ofrece 4 interfaces de orientacion y ayuda en actividades esenciales para la gestion de
proyectos basados en esta metodologia. Las interfaces, que aportan un perfeccionamiento y mejora de los
procesos descritos anteriormente, se muestran en la Figura 2-17 y se detallan a continuacion.:

» GP: Gestion de Proyectos = su objetivo es mejorar la planificacion, seguimiento y control de los
recursos y actividades del desarrollo. Esta interfaz se estructura en 3 conjuntos de actividades:

e  GPI. Inicio del Proyecto - analisis de viabilidad, estimacion de esfuerzo y planificacion.

e GPS: Seguimiento y Control del Proyecto > asignacion de tareas, gestion de incidencias,
impacto ante cambios. Se realiza en los procesos de desarrollo para garantizar la planificacion
y el correcto desempefio de las tareas.

e GPF: Finalizacion del Proyecto > cierre del proyecto (entrega, manuales, formacion).

» SEG: Seguridad - incorpora mecanismos adicionales de seguridad en el sistema para dar seguridad
extra al desarrollo, dotdndolo de mayor consistencia y robustez.

» CAL: Aseguramiento de la Calidad - proporciona un marco comun para el disefio y ejecucion de
planes de pruebas para asegurar la calidad de los procesos y productos. Se realizan por un grupo
independiente a los responsables para afadir otro filtrado mas a la hora de aceptar el resultado.

» GC: Gestion de la Configuracion - asegura el mantenimiento de la integridad del sistema,
controlando los cambios y teniendo la version mds actualizada y clara de documentacion e informacion.
Permite realizar un mantenimiento eficiente del sistema, reduciendo el tiempo de implementacion de
un cambio, reduciendo los errores y aumentando la calidad del producto.

a N

Gestion de . Aseguramiento Gestion de la
Seguridad . X -a
Proyectos (SEG) de la Calidad Configuracion
(GP) (CAL) (GC)

INTERFACES DE METRICA V3

\ /

Figura 2-17. Interfaces de METRICA V3.

Realizacion propia
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Cabe destacar que esta metodologia, ademas de usar técnicas conocidas para hacer diagramaas, modelos y
analisis, anade otras técnicas interesantes para la interfaz de Gestion de Proyectos (GP):

o  Métodos de estimacion Albrecht y MARKII para calcular el tamaio, funcionalmente hablando, de una
aplicacion o sistema. Descompone el sistema en elementos de entrada, de proceso y de salida.

e WBS (Work Breakdown Structure) o técnica de descomposicion en arbol para estructurar las
actividades de un proyecto en funcion de su naturaleza, facilitando la tarea de planificacion y realizacion
de diagramas (como los que se describen a continuacién).

e PERT (Program Evaluation and Review Technique) o método que permite plasmar las tareas del
proyecto y las dependencias entre éstas, controladas por acontecimientos o eventos que marcan el inicio
y fin de cada tarea. Asi, consigue ubicar las distintas tareas en la planificacion.

e Diagrama de Gantt, que permite representar el plan de trabajo, recogiendo en un mismo diagrama las
tareas a realizar y el intervalo de tiempo que ocupan, marcado su inicio y fin. Como ya se indic6 en el
apartado de evolucion de la gestion de proyectos en el primer bloque de este documento, el diagrama
de Gantt es la representacion clasica del plan de un proyecto.

23.7 MERISE

MERISE es una metodologia publica [ 19] creada por el Ministerio de Industria de Francia para la administracion
del pais. Ofrece un método integrado de analisis, concepcion y gestion de proyectos, dentro de un marco y
lenguaje comun para desarrollos informaticos.

Comenzo a implementarse y desarrollarse en 1972, siendo publicada su primera version en 1976 por parte
del CTI (Centre Technique Informatique) del Ministerio de Industria de Francia.

En 1977 surgi6 otra metologia llamada RACINES que aporta una estrategia para manejar la
informatizacion de forma ordenada. Mientras tanto, MERISE, va tomando un rumbo mas orientado al analisis
y disefio de sistemas de informacion a través de técnicas de modelado, planes de trabajo y técnicas de integracion
de sistemas en el marco definido por RACINES.

Era de esperar que, posteriormente, ambas metodologias acabaran fusiondndose en una, que mantuvo el
nombre de MERISE, y que fue publicada por el Ministerio de Industria de Francia en 1982.

MERISE abarca las cuatro primeras fases del ciclo de vida de desarrollo de un proyecto de software
(viabilidad, andlisis, disefio e implementacion), pero deja fuera de su método la fase explicita de mantenimiento.
No obstante, quedaria cubierta mediante la documentacion detallada y completa.

Esta metodologia se apoya en la idea de 2 ciclos complementarios: el ciclo de abstraccién y el ciclo de
decisién, como puede verse en la Figura 2-18. A su vez, el ciclo de abstraccion esta basado en 3 niveles:

1. Conceptual: nivel donde se definen los objetivos y limitaciones del proyecto. En €l se realiza un
tratamiento de los datos y de los procesos en base a los modelos conceptuales. Se pasa de lo abstracto
o ideas a lo concreto, haciéndose una definicion conceptual.

2. Organizativo: nivel donde se define la implantacion de una organizacion concreta, y donde se realiza
un tratamiento de los datos en base al modelo organizativo, enfocado a los procesos. En concreto, se
definen los objetivos relacionados con el orden y las secuencias a seguir.

3. Fisico u Operativo: nivel donde se integran los medios técnicos, usandose el modelo fisico para los
datos, y el modelo operativo para los procesos. Se decide quién realiza cada tarea o proceso, y se definen
recursos como la documentacion y el hardware.
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CICLO DE CICLO DE
ABSTRACCION DECISION

Nivel Conceptual

Nivel Organizativo

Nivel Fisico u Operativo

Figura 2-18. Ciclos y niveles de MERISE.

Realizacion propia

Como se ha indicado, MERISE cubre explicitamente todas las etapas del ciclo de vida de desarrollo de un
proyecto software, excepto la de mantenimiento, que se documentaria rigurosamente.

Para poder ubicar cada una de las fases que ofrece esta metodologia dentro del ciclo de vida del proyecto,
se muestra la Tabla 2-3.

FASE DEL CICLO DE VIDA FASE DE MERISE

o Estudio preliminar
Viabilidad -
Estudio detallado
Analisis Realizacion y puesta en marcha
Diseio Disefo fisico
Implementacién Implementacién

Tabla 2-3. Fases de MERISE en el ciclo de vida.

Realizacion propia

A continuacion, se indican las actividades que se llevan a cabo en cada una de las fases:

> Estudio preliminar: analisis de la situacion actual y disefio de la propuesta de solucion global, apoyado
en los criterios de gestion y de la organizacion, en las decisiones del comité directivo del proyecto.

> Estudio detallado: definicion de la solucidn a nivel funcional.

> Realizacién y puesta en marcha: instalacion y despliegue por parte del equipo de desarrollo,
formacion de los usuarios, implantacion de los medios técnicos y organizativos, y proceso de recepcion
por el cliente.

> Diseiio fisico: descripcion del entorno técnico, distribucion de los datos en el sistema, y tratamientos de
programas.

> Implementacién: codificacion de los programas y pruebas.

Puesto que se mencionan en las actividades de las fases y son necesarios para entender la metodologia, se
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definen 3 equipos o comités en el desarrollo de un proyecto basado en MERISE:

» Comité Directivo: define los objetivos y toma decisiones, controlando cada etapa para realizar el

seguimiento del proyecto. Esta formado por los directivos de las partes interesadas, el jefe del proyecto,
los responsables de los servicios implicados y el responsable del servicio de informatica.

Comité de Usuarios: comprueba los disefios, valida informes y listados, resuelve dudas y problemas,
y realiza un seguimiento de forma sistematizada para comprobar el cumplimiento de todas las
actividades planificadas y asignadas. Esta formado por los responsables de los servicios implicados.

Equipo de Desarrollo: elaboracion de informes y documentacion de cada fase del desarrollo,
realizacion de analisis, programacion, instalacion, despliegue, pruebas y puesta en funcionamiento. Esta
formado por el jefe del proyecto, analistas y programadores, ademas de un representante del comité de
usuarios.

Como las demas metodologias, MERISE hace uso de diferentes técnicas para analizar, planificar y disenar.

Entre estas técnicas, es interesante mencionar las siguientes:

Diagrama de Flujo de Datos (DFD) - representacion grafica de los flujos de informacion entre las
diferentes entidades de la organizacion.

Modelo conceptual de datos = como se ha visto en otras metodologias, se trata de un modelo
entidad/relacion, para la representacion con estructuras o sistemas del mundo real.

Modelo légico de datos = transcripcion o adaptacion del modelo conceptual de datos al sistema de
datos real elegido.

Modelo conceptual de tratamientos = representacion de acciones a realizar sobre los datos, basandose
en redes para obtener resultados.

Modelo organizativo de tratamientos = descripcion de la ejecucion de las acciones.

Modelo operacional de tratamientos = obtencion de los procedimientos manuales, fase en tiempo real
y en tiempo diferido. Permite una descomposicion de los procedimientos y fases anteriores.
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2.4 Metodologias Agiles

Las metodologias agiles, enfocadas a proyectos de entrega de software, surgieron por la frustracion en los
tiempos de entrega y el no poder cambiar decisiones tomadas al principio del proyecto, lo que hacia que no se
pudiera mejorar el producto, ni pudiera adaptarse a modificaciones y nuevas necesidades a medida que se
avanzaba en su desarrollo.

Esta necesidad de adaptacion, flexibilidad y retroalimentacion rapida y necesaria, obviamente, era
compartida por muchos lideres, que comenzaron a reunirse hasta que, a principios de 2001 en la Reunion de
Snowbird en Utah, se recogieron estas necesidades en el famoso Manifiesto Agil, quedando recogidos los
principios de este método, y que engloba las metodologias que hasta ese momento se les conocia como
“Metodologias de Desarrollo de Software de peso liviano”, en contraposicion a las metodologias tradicionales
de la seccion anterior, que se conocen como “metodologias pesadas”.

No obstante, aunque el Manifiesto se redacté en 2001 y las metodologias agiles se puedan entender como
algo mas actual y novedoso, ¢l ciclo de vida incremental ¢ iterativo se planted y empezé a usarse en proyectos
de software en la década de los 60’s, por lo que su base es igual e incluso mas antigua que los ciclos en cascada.

La que si es mas moderna y reciente es la definicion o clasificacion de estas metodologias, que tuvo lugar
en 1990, como contraposicion o respuesta a la definicion de las “metodologias pesadas™ que, como hemos visto,
son muy robustas y estrictas en cuanto a estructuracion y burocracia, lo que las convierte en lentas y “pesadas”.
Por este motivo, los métodos agiles se llamaron, al principio, “métodos de peso liviano”, pues descargaban el
procedimiento tan estricto y cerrado de las otras.

Como también ocurre con las metodologias tradicionales, las agiles no tienen que cubrir si o si todas las
etapas de un proyecto, sino que se utilizan para ciertas fases y se fusionan para cubrir el proyecto en funcion de
su tipo, cliente, producto o intereses.

Existen muchos métodos agiles, que tienen en comun la disminucion de riesgos, basandose en iteraciones
y la colaboracion de todos los involucrados como un tinico equipo. A continuacion, en la Figura 2-19 se muestra
un grafico de las metodologias agiles mas usadas en el pasado afio 2020, basado en los resultados del estudio
llamado “State of Agile” que realiza todos los afios la empresa Version One para conocer el uso a nivel
profesional de los distintos métodos:

4% 2% 2%
Lean XP

Diseiio
Iterativo

8%

Hibrido Scrum con XP

9%
Hibrido de multiples
tecnologias

Figura 2-19. Metodologias agiles mas usadas en 2020.

Realizacion propia (basada en “State of agile” de Version One, consultado en la web oficial: https://stateofagile.com)
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Todos los métodos tienen en comun una serie de principios, reglas o buenas practicas, que recogen la
filosofia de esta familia de metodologias. Dicha filosofia podriamos definirla en base a 4 conceptos o términos
claves:

1. Incremento - pequefias entregas con ciclos de desarrollo rapido, que sirven de realimentacion para
los posteriores ciclos.

2. Cooperacion - todos los involucrados (clientes, proveedor, terceros) interaccionan y trabajan como
un Unico equipo.

3. Sencillez > métodos faciles de entender y de aplicar, con una documentacion suficiente para
consultarla y usarla de manera correcta.

4. Adaptacion - reaccion ante modificaciones, mejoras o errores en cualquier momento del ciclo de vida
del proyecto.

En las siguientes subsecciones se van a describir las metodologias agiles mas conocidas y utilizadas. Como
se ha podido ver en el ultimo grafico, el método mas usado actualmente, con mucha diferencia, es Scrum, motivo
por el que se profundizara a mayor nivel de detalles. Ademas, puedo hacer una mayor aportacion, al estar
certificado de forma oficial, y por ser una de las herramientas en las que me apoyo profesionalmente en mi dia
adia.

Ademas, haremos un recorrido por varias metodologias agiles para conocer otras posibilidades y tener una
base de conocimiento de cara a realizar una comparativa y tener un criterio para poder elegir una, en funcion de
las caracteristicas del proyecto. Estas metodologias, ademas de SCRUM, son: eXtreme Programming (XP),
Crystal, Agile Modeling (AM), Adaptative Software Development (ASD), Agile Unified Process (AUP),
Dynamic Systems Development Method (DSDM), Feature Drive Development (FDD), Lean Software
Development (LSD) y Kanban.

Como se ha recogido, todas ellas tienen en comin la necesidad de adaptacion y contacto frecuente con el
cliente para conseguir un producto de calidad, basandose en la retroalimentacion y las interacciones que permiten
dar una solucion adaptada 100% a los requerimientos iniciales y a los problemas surgidos durante su desarrollo.

Pero, antes de empezar el recorrido por los diferentes métodos, es necesario hacer referencia al Manifiesto
Agil y los Principios Agiles recogidos en éste.

A. MANIFIESTO AGIL

El “Manifiesto Agil” es el documento donde se recogen los principios de las metodologias agiles, firmados
y aprobados en 2001 por los siguientes lideres empresariales [20]: Kent Beck, Mike Beedle, Arie van
Bennekum, Alistair Cockburn, Ward Cunningham, Martin Fowler, James Grenning, Jim Highsmith,
Andrew Hunt, Ron Jeffries, Jon Kern, Brian Marick, Robert C. Martin, Steve Mellor, Ken Schwaber, Jeff
Sutherland, Dave Thomas.

El Manifiesto pretende recoger y hacer prevalecer valores sobre procesos, herramientas, negociaciones
y planificacion, quedando resumido en estos cuatro valores o fundamentos:

1. Individuos e interacciones sobre procesos y herramientas
2. Software funcionando sobre documentacion exhaustiva
3. Colaboracion con el cliente sobre negociacion contractual
4. Respuesta ante el cambio sobre seguimiento de un plan

Es decir, podriamos decir que se deja a un lado la burocracia y el método tradicional y estatico para dar
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prioridad al dinamismo y la necesidad de adaptacion.

B. PRINCIPIOS AGILES

Los doce principios del Manifiesto, basados en los cuatro postulados, son los siguientes:

1. Nuestra principal prioridad es satisfacer al cliente a través de la entrega temprana y continua de
software de valor.

2. Son bienvenidos los requisitos cambiantes, incluso si llegan tarde al desarrollo. Los procesos agiles
se doblegan al cambio como ventaja competitiva para el cliente.

3. Entregar con frecuencia software que funcione, en periodos de un par de semanas hasta un par de
meses, con preferencia en los periodos breves.

4. Las personas del negocio y los desarrolladores deben trabajar juntos de forma cotidiana a través del
proyecto.

5. Construccion de proyectos en torno a individuos motivados, dandoles la oportunidad y el respaldo
que necesitan y procurandoles confianza para que realicen la tarea.

6. Laforma mas eficiente y efectiva de comunicar informacion de ida y vuelta dentro de un equipo de
desarrollo es mediante la conversacion cara a cara.

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

8. Los procesos agiles promueven el desarrollo sostenido. Los patrocinadores, desarrolladores y
usuarios deben mantener un ritmo constante de forma indefinida.

9. Laatencion continua a la excelencia técnica enaltece la agilidad.

10. La simplicidad como arte de maximizar la cantidad de trabajo que no se hace, es esencial.

11. Las mejores arquitecturas, requisitos y disefios emergen de equipos que se auto-organizan.

12. En intervalos regulares, el equipo reflexiona sobre la forma de ser mas efectivo y ajusta su conducta
en consecuencia.

241 SCRUM

SCRUM es la metodologia AGILE mas utilizada, sobre todo en desarrollo de software, ya que permite
adaptacion, rapidez, flexibilidad y eficacia, garantizando transparencia en la comunicacion. La clave es fusionar
al cliente y proveedor (encargado de ofrecer una solucion y desarrollar el producto al cliente) en un tnico equipo,
creando un ambiente de responsabilidad colectiva y progreso continuo, basado en un modo de trabajo iterativo
e incremental. En esta estrategia incremental se lleva a cabo un solapamiento de las diferentes fases de desarrollo,
en vez de ejecutarlas en cascada o de forma secuencial.

Su estructuracion lo hace compatible con el desarrollo y mantenimiento de productos de todo tipo de
industrias, siendo un marco de trabajo adaptativo con la finalidad de ofrecer un resultado lo mas eficiente y
optimizado posible.

Para entender mejor el concepto, se debe hacer referencia a la definicion del término SCRUM, que es una
formacion de rugby en la que ambos equipos se unen y atenazan para poder obtener el balon sin tocarlo con la
mano, como se puede visualizar en la Figura 2-20. Es decir, se podria considerar una metéfora de cooperacion y
union entre diferentes equipos para conseguir un objetivo comun.
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Figura 2-20. Formacion SCRUM en el rugby.

Imagen tomada de la url: hitps://www.mediotiempo.com/mas-deportes/coronavirus-proponen-cambios-rugby-reducir-
contacto-contagio

Al ser la metodologia mas empleada actualmente, sobre la que tengo una mayor formacion y experiencia,
y la que usaremos en el caso practico, se va a realizar una definicion exhaustiva y detalla de ésta.

Aunque los términos de este marco de trabajo se desarrollen en profundidad en los siguientes subapartados,
para un mejor entendimiento y contextualizacion, se podria dar una vision general de la siguiente forma:

SCRUM es un marco de trabajo basado en una serie de principios que permiten la cooperacion y
transparencia entre dos equipos para crear o mantener un producto, de forma adaptativa, estructurando el trabajo
en ciclos o sprints acotados en el tiempo (no se prorrogan). Estos ciclos se acuerdan por el Equipo Scrum
(desarrolladores y Scrum Master), de modo que, al final de cada sprint se pueda entregar algo tangible y
“terminado”. Diariamente, se revisa el avance y se priorizan las tareas para cumplir el objetivo y, al final del
sprint, el cliente o Product Owner pueda probar el entregable y dar un feedback (valoracion con comentarios de
mejorar) que seré afiadido en el siguiente sprint. Esta es la clave de nuestro marco de trabajo, la iteracion para
adaptar y mejorar el producto final.

En los siguientes subapartados se definen y detallan los principios de SCRUM, los roles, artefactos y
eventos, que se pueden visualizar, resumidos, en la Figura 2-21:
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Figura 2-21. Esquema resumen de SCRUM.

Imagen tomada del material oficial del curso recibido por CertiProf (url de la web oficial: https.//certiprof.com)

24141

Principios de SCRUM

Los 6 principios de SCRUM son las pautas basicas para conseguir la plena cooperacion, definidos por sus
desarrolladores, Ken Schwaber y Jeft Sutherland, quienes proporcionaron la guia oficial de SCRUM en el afio
2010 [21] y la mejoraron en 2013 [22]:

1.

Control del Proceso Empirico = Supone la filosofia en torno a la que gira Scrum, basandose en
las tres ideas de transparencia, inspeccion y adaptacion.

Auto-organizacién > Se consigue un mayor compromiso y responsabilidad si los equipos son
autdnomos y se organizan internamente. De esta forma, los equipos afiaden innovacion y creacion,
propiciando un mayor crecimiento.

Colaboracién - Principio centrado en las tres bases colaborativas: conciencia, articulacion y
apropiacion. Ademas, apuesta por la vision del proyecto como un proceso creativo, fruto de la
puesta en comun de ideas con los equipos que trabajan en ¢él.

Priorizacién basada en el valor - Principio basico de la metodologia Agil, que prioriza el valor
sobre los medios en todo el ciclo de vida del proyecto.

Time Box = La limitacion es el tiempo, por lo que cada evento o fase debe ceflirse a la estimacion
temporal, sin abarcar mas.

Desarrollo Iterativo - Clave para gestionar los cambios y mejoras con el fin de generar productos
que cubran y satisfagan las necesidades del cliente o negocio.

En base a los 6 principios, recogidos de forma visual en la Figura 2-22, SCRUM podria ser resumida como
una metodologia orientada al resultado, basada en el compromiso, que genera valor y promueve el equipo. La
Figura 2-23 ilustra esta definicion.
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Principios de SCRUM
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Figura 2-22. Principios de SCRUM.

RESULTADO COMPROMISO VALOR

Figura 2-23. Definicion de SCRUM basada en sus principios.

Realizacion propia

SCRUM

Realizacion propia

24.1.2 Roles en SCRUM

Los roles en SCRUM son los perfiles o dedicaciones de los miembros del equipo, para cumplir con los principios
descritos. De esta forma se fomenta y facilita la auto-organizacion y se optimiza la productividad, creatividad y
flexibilidad entregando productos iterativa e incrementalmente.

Los roles o elementos del Equipo Scrum, mostrados en la Figura 2-24 son los siguientes:

1. Product Owner (Propietario del Producto)
2. Development Team (Equipo de Desarrollo)
3. Scrum Master (Facilitador de Proyecto)
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Figura 2-24. Roles en SCRUM.

Realizacion propia
A continuacion, se detalla la funcionalidad de cada uno de ellos:

A. Product Owner

El Product Owner es, como duefio del producto, el responsable de optimizar el resultado y valor del
producto, gestionando la lista de tareas o Product Backlog con el equipo de desarrollo.

Al ser el duefio del producto, debe servir de guia al equipo que esta creando su producto, tomando
decisiones argumentadas para optimizar y mejorar tanto el proceso de creacion como, por consiguiente, el
producto final.

Sus tareas podrian definirse de la siguiente forma:

e Definir y ordenar la pila del producto (Product Backlog) o lista de tareas para conseguir los
objetivos de la forma mas Optima y eficiente.

e  Transferir los requerimientos al Equipo de Desarrollo de forma clara y transparente, asegurandose
de que todo el equipo lo entiende para poder trabajar de forma auténoma, afiadiéndole valor
personal al producto.

e Se trata de una sola persona, no de un comité. Si, por la parte del cliente, un comité decide cambiar
requerimientos o su prioridad, debe hacerlo a través de Product Owner, que lo transmitira al resto
del Equipo Scrum.

B. Development Team

El Development Team o equipo de desarrollo es el conjunto de profesionales que trabajan para entregar los
incrementos “terminados” del producto, y que pondran en produccion el producto final. Los incrementos
los crea el equipo de desarrollo, pues es el que tiene mayor capacidad para estimar los avances, ya que
implementa y crea cada uno de los requerimientos del Product Backlog definido por el Product Owner.

En cuanto al tamafio del equipo de desarrollo, debe ser lo suficientemente grande para cubrir la cantidad
de trabajo, pero lo suficientemente pequefio para permitir la comunicacion y transparencia (mantenerse
Agil). Este aspecto lo va a definir el propio equipo, pues sabe cuan voluminoso o complejo es el trabajo que
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hay que realizar.

Las caracteristicas del equipo de desarrollo serian las siguientes:

e Auto-organizacion: el equipo define los incrementos del Product Backlog, sin recibir indicaciones
ni decisiones de ningun otro rol. Pueden ser aconsejados o pedir ayuda para aclaracion, pero jamas
se le impondra una decision para acometer el desarrollo del producto la definicion de los
incrementos.

e Multifuncionalidad: posee las habilidades necesarias para llevar a cabo los incrementos del
producto.

e Unidad y homogeneidad: el equipo no se divide en sub-equipos ni hay titulos o rangos, sino que se
considera un todo o caja negra. Obviamente, habra miembros especializados y responsables de
ciertas areas o detalles, pero la responsabilidad reca en el equipo de desarrollo como un todo.

C. Scrum Master

El Scrum Master es el responsable o lider que asegura la correcta aplicacion de SCRUM, basandose en su
guia, aportando al resto de roles el conocimiento sobre practicas, reglas y valores.

Presta servicio, haciendo de intermediario, al resto de componentes del Equipo Scrum y a la
Organizacion de la siguiente forma:

e Al Product Owner: hacer entender las técnicas y practicas de SCRUM para gestionar correctamente
el Product Backlog, definiendo los requerimientos y facilitando los eventos de forma clara y
concisa. Esto conlleva a una mejora de la planificacion dentro de un marco de trabajo empirico.

o Al Developer Team: guiar al equipo para su auto-organizacion y multifuncionalidad para crear
productos con un alto valor. Es necesario, para cumplir estos objetivos, que el Scrum Master ofrezca
los eventos necesarios y elimine impedimentos.

e A la Organizacion: guiar y ayudar a todos los empleados para adoptar SCRUM de forma correcta,
planificando su implementacion, motivando cambios para incrementar la productividad del Equipo
Scrum, cooperando con otros Scrum Masters.

24.1.3 Eventos en SCRUM

Los eventos en SCRUM son periodos o compartimientos de tiempo limitado o time-boxes, limitados por una
duracion méaxima. Su finalidad es regularizar y minimizar las necesidades de reuniones en un proceso comiin de
gestion y desarrollo de un proyecto. Asi se consigue cumplir con los principios del SCRUM de inspeccion y
transparencia.

Hay un evento (sprint) que contiene al resto. El conjunto y sincronizaciéon de todos hace posible la
adaptacion e iteracion, claves en nuestro marco de trabajo.

Los diferentes tipos de eventos son los siguientes:

o Sprint

o Sprint Planning (Planificacion del Sprint)
e Daily Scrum (Scrum Diario)

o Sprint Review (Revision del Sprint)

e Sprint Retrospective (Retrospectiva del Sprint)
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A. Sprint

El sprint es el pilar basico o corazén del SCRUM. Es un periodo de tiempo de, aproximadamente un mes,
durante el que se elabora un incremento “Terminado” del producto. En este momento es necesario hacer un
inciso para definir el atributo “Terminado”: es un estado subjetivo, impuesto por el equipo Scrum, basado
en el cumplimiento de una serie de elementos del Product Backlog, que permite crear un bloque
independiente, ejecutable y que puede ser entregado o puesto en produccion. Por este motivo, el incremento
elaborado en el Sprint debe ser utilizable y potencialmente desplegable.

El Sprint contiene la planificacion del mismo (Sprint Planning), los Scrums Diarios (Daily Scrums), el
trabajo del equipo de desarrollo, la Revision del Sprint (Sprint Review) y su Retrospectiva (Sprint
Retrospective).

Conociendo los elementos contenidos en un Sprint, hay que aclarar que un nuevo Sprint comienza de
forma inmediata tras la finalizacion del anterior. Es lo que hace posible la adaptacion y entregas iterativas
en SCRUM, ya que cada sprint puede considerarse como un mini-proyecto, con los requerimientos y el
tiempo definidos y acotados, motivos por los cuales, dentro de un Sprint, no se pueden realizar
modificaciones que afecten al objetivo ni disminuir la calidad, aunque se pueda negociar un cambio de
alcance con el Product Owner. Esta misma persona también es la tinica que podria, en caso de necesidad y
aconsejado por el resto del equipo Scrum, cancelar un Sprint. Los motivos que pueden conllevar a una
cancelacion van relacionados a la posibilidad de que el producto quede obsoleto, y tendria como
consecuencia una replanificacion del Sprint, asi como un andlisis del Product Backlog. Consumen muchos
recursos, pero son muy poco comunes, ya que precisamente SCRUM apuesta por un trabajo empirico
iterativo para adaptarse a las necesidades continuamente.

B. Sprint Planning

El Sprint Planning es el proceso para plasmar y recoger la planificacion del sprint, a través del trabajo
colaborativo de la totalidad del Equipo Scrum. Se trata de una reunion con una duracién de no mas de 8
horas para sprints de un mes.

En este evento, el Scrum Master debe cerciorar la viabilidad del trabajo planificado, asi como su
ejecucion y entendimiento por parte de todo el Equipo. El desafio de un Sprint Planning es que, una vez
terminado, el Equipo de Desarrollo sea capaz de explicarle al Product Ownery al Scrum Master el objetivo
del Sprint y cdbmo van a trabajar de forma auto-organizada para lograr un Incremento “Terminado”,
definiendo un Spring Backlog (pila del Sprint).

La planificacion del Sprint debe realizarse con una meta u objetivo (Sprint Goal), contestando a dos
preguntas claves:

a. (Qué puede hacerse y entregarse en el Sprint?

b. /Como se conseguira realizar el trabajo necesario para la entrega del Incremento?

Con respecto a la pregunta a., el Product Owner discute con el Equipo de Desarrollo qué elementos del
Product Backlog se pueden realizar para que la meta (Sprint Goal) sea un entregable o incremento
“Terminado”. Los elementos de entrada al Sprint Planning serian el Product Backlog, el Gltimo incremento
y el rendimiento del Equipo de Desarrollo en el pasado Sprint. Como consecuencia, el Equipo Scrum define
el Sprint Goal con un Sprint Backlog, basado en los elementos de entrada, y una guia de como abordarlo.

Para contestar la pregunta b., una vez establecido el objetivo y acotados los elementos del Product
Backlog que se van a realizar en el sprint, el Equipo de Desarrollo se auto-organiza y proyecta para lograr
el objetivo. Tanto el Product Owner como el Scrum Master pueden servir de consulta (el primero para
especificaciones del producto, y el segundo como guia para la aplicacion de SCRUM).

Por tltimo, como consecuencia a la adaptacion y al aspecto iterativo del marco de trabajo usado, he de
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comentar que el Sprint Goal puede, a medida que el Equipo de Desarrollo avanza en la implementacion del
incremento, variar lo suficiente como para negociar el alcance del Sprint Backlog o Pila del sprint con el
Product Owner.

C. Daily Scrum

La Daily Scrum es una reunion diaria (de 15 minutos) de inspeccion y adaptacion, en la que el equipo de
desarrollo planifica el trabajo a realizar en la jornada que empieza. Con este evento se optimiza el desempefio
a realizar, evaluando el progreso hacia el Sprint Goal, contenido en el Sprint Backlog. Se analiza el trabajo
realizado desde la tltima Daily Scrum para plasmar el progreso y priorizar las tareas pendientes para el
incremento.

En este evento, es clave realizar las siguientes preguntas:

1. ;/Qué avanzamos ayer?
2. ¢Cuanto vamos a avanzar hoy?

3. (Hay alglin obstaculo?

La reunion es interna, del equipo de desarrollo, siendo el Scrum Master el responsable de que ésta se
celebre todos los dias y cumpla con el tiempo establecido.

Una buena practica es hacer la Daily Scrum todos los dias a la misma hora y en el mismo lugar.

Las Daily Scrums son un elemento muy importante para mantener la comunicacién interna, promover
la toma rapida de decisiones y mejorar el nivel de conocimiento, posibilitando la adaptabilidad y mejora del
producto. Evitan las innumerables y, a veces, innecesarias reuniones que consumen tiempo y recursos.

D. Sprint Review

La Sprint Review o revision del sprint es una reunion que se celebra una vez finalizado el sprint para realizar
una inspeccion y revision del incremento y, si se considera necesario, hacer una adaptacion del Product
Backlog.

Encabezada por el Scrum Master, que asegura el correcto desarrollo y duracion de la reunion, se trata
de una reunioén informal (no de seguimiento) de todo el Equipo Scrum para revisar y optimizar, si fuera
posible, el valor del Incremento mediante una retroalimentacion. El resultado debe ser un Product Backlog
revisado de cara al siguiente Sprint. Tiene una duraciéon maxima de cuatro horas para un Sprint de un mes.

Las caracteristicas y funcion de cada rol en de este evento son las siguientes:

e Asistentes: totalidad del Equipo Scrum. Ademas, el Product Owner puede invitar a otros
interesados para ser asesorado.

e Product Owner: decide qué elementos del Product Backlog se dan por “Terminados” o no. Hace
una revision del estado hasta el momento del Product Backlog y orienta al equipo, proyectando los
objetivos posibles y el tiempo.

e FEquipo de desarrollo: muestra el Incremento, realizando una prueba del trabajo “Terminado”,
contesta preguntas del Product Owner y hace balance de los obstaculos y resolucion de los mismos.

e Scrum Manager: asegura el evento, haciendo de guia para asegurar la metodologia, y controla los
tiempos.

e Totalidad del equipo scrum: colaboran para planificar el proximo Sprint, recopilando informacion
valiosa en funcion del Incremento y el anlisis de pros y contras detectados en el Sprint finalizado.
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E. Sprint Retrospective

La Sprint Retrospective es una reunion de andlisis retrospectivo, celebrada una vez se realiza la Sprint
Review, y antes del Sprint Planning siguiente. Consiste en un auto-analisis o inspeccion interna con el fin
de elaborar un plan de mejoras a llevar a cabo en el proximo sprint.

Debe ser una reunion de motivacion y colaboracion, apartandose de discusiones o culpabilidades. No
hay que olvidar el principal potencial de este marco de trabajo, la iteracion para la adaptabilidad y mejora.
Para asegurar los valores de este evento, como en el resto, esta la figura del Scrum Master.

Su duracion no va mas alla de tres horas para sprints de un mes.

El resultado debe ser la identificacion de las mejoras sobre lo ya “terminado” a llevar a cabo en proximo
sprint. No s6lo en el incremento realizado, sino en el proceso y practicas que conllevo. Es por ello por lo
que, a veces, es necesario redefinir el atributo “terminado” para ciertos elementos del entregable.

En resumen, el objetivo de la Sprint Retrospective seria:

e Analisis del ultimo Sprint, basandose en las personas, relaciones procesos y herramientas
(principios agiles).

e Analisis, identificacion y ordenacion por prioridad de las mejoras.

e Elaboracion del plan de mejoras para su insercion en la Planificacion del proximo Sprint.

En la Figura 2-25 se muestra un diagrama que resume todos los eventos que conforman el sprint:

- Pila del Sprint
- Tareas del Sprint
- Objetivos del Sprint

Sprint
Planning

Reunidn
Daily Scrum

- ¢éQué hicimos ayer?
- ¢Qué haremos hoy?
- ¢Cuales son los impedimentos?
- Presentacion

- Incrementos realizados
- Feedbacks

Sprint
Retrospective

- ¢£Qué fue bien/mal?
- Mejoras
- Acciones

Figura 2-25. Eventos del Sprint en SCRUM.

Realizacion propia
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2414  Artefactos en SCRUM
Los artefactos en SCRUM son la materializacion del valor del producto, ya que unos representan el trabajo a
realizar y otro, el trabajo realizado.

Hasta ahora, se ha mencionado varios elementos clave en SCRUM: Pila del Producto o Product Backlog,
Pila del Sprint o Sprint Backlog, € incremento. Son los llamados “Artefactos” en SCRUM y representan el trabajo
en si. En la Figura 2-26 se recogen y representan los tres artefactos.

La funcion de los Artefactos es la de ofrecer de forma totalmente transparente la informacion clave del
trabajo. Las decisiones para la optimizacion del valor del producto seran més certeras cuanto mayor sea la
transparencia de los artefactos [23].

Artefactos en SCRUM

ji‘) L\

Qroduct Backlog Sprint Backlog Incremento /

-

Figura 2-26. Artefactos en SCRUM.

Realizacion propia

A continuacion, se define detalladamente cada uno de estos elementos:

A. Product Backlog

Es una lista o “pila” dindmica de los requisitos o especificaciones del producto, creada por el Product
Owner, responsable de su contenido, disponibilidad y ordenacion.

El Product Backlog no se entrega cerrado o completo, de ahi que sea una lista dindmica. Se crea con los
requisitos conocidos hasta el momento, y va creciendo, modificindose y adaptandose a medida que el
producto se va creando. Es decir, el Product Backlog “vivird” mientras lo hago el desarrollo del producto,
y viceversa.

Por lo tanto, el Product Backlog sera una lista de requisitos, caracteristicas, detalles, funcionalidades,
correcciones y mejoras del producto, que termina siendo mas larga y exhaustiva de lo que era al inicio del
proyecto. A este proceso de modificacion y adicion de detalles se le conoce como refinamiento y es
imprescindible en la creacion de un producto de alto valor, adaptado y optimizado. El refinamiento se lleva
a cabo por el Developer Team y el Product Owner mediante los eventos de Sprint Review y Sprint
Retrospective.

Puesto que el Product Backlog representa el trabajo a través de los requerimientos, se puede analizar
tanto el trabajo realizado como el restante. El Product Owner es el encargado, en cada Sprint Review, de
evaluar el progreso y estimar el trabajo restante, pero solo para tener una aproximacion, pues SCRUM es un
proceso empirico. Lo hace mediante practicas de prediccion basadas en la proyeccion de tendencias, como:

e Burn Down: prediccion del trabajo pendiente (Figura 2-27)
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Figura 2-27. Ejemplo de Diagrama Burn Down.
Imagen tomada de la url: http.//useragiledevelopment.blogspot.com/201 1/05/burndown-chart. html

e Burn Up: trabajo completado (Figura 2-28)
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Figura 2-28. Ejemplo de Diagrama Burn Up.

Imagen tomada de la url: https://www.modernanalyst.com/Careers/InterviewQuestions/tabid/128/ID/3433/What-is-a-
Burn-Up-Chart-and-how-does-it-differ-from-a-Burn-Down-Chart.aspx

o Cumulative Flow: flujo acumulado (Figura 2-29)

100

@ ToDo
%0 @ In Progress
® Done

20

70 Backlog (pila de entrada)

Lead Time (tiempo de entrega)

WIP (trabajo en curso)

Cycle Time (tiempo deeiclo)

Figura 2-29. Ejemplo de Diagrama Cumulative Flow.
Imagen tomada de la url: https://scrum.menzinsky.com/2016/09/como-leer-un-cfd-un-diagrama-de-flujo. html
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B. Sprint Backlog

Es el conjunto o “pila” de elementos del Product Backlog que se van a realizar o cubrir durante el sprint
para cumplir el objetivo del mismo, que es la entrega de un incremento.

Se puede ver como el plan detallado del Developer Team para lograr un incremento de valor, de forma
que es este equipo el tnico que puede modificarlo, eliminando elementos innecesarios o afiadiéndolos si,
durante la ejecucion del trabajo en el transcurso del Sprint, lo ven necesario para lograr el objetivo. La
revision del Sprint Backlog tendria lugar en las Daily Scrum.

Por lo tanto, al igual que el Product Backlog (que seria la union de todos los Sprint Backlogs), es una
lista dinamica que parte de una estimacion inicial y va creciendo y adaptandose a las necesidades que van
surgiendo.

Remarcar que sélo el Developer Team gestiona el Product Backlog, pues es su plan diario de trabajo
para lograr como objetivo un incremento valido y entregable al final del sprint. De la misma forma que el
Product Owner analiza el progreso del proyecto en la Revision del Sprint basandose en el Product Backlog,
el Developer Team hace su seguimiento del Sprint diariamente (en la Daily Scrum) basandose en el Sprint
Backlog.

C. Incremento

El incremento se define como la suma de los elementos del Product Backlog que han sido “terminados”
durante el sprint y el resto de incrementos de los sprints previos.

Por lo tanto, un incremento es una parte entregable del total del producto, que puede ser utilizada y que
funciona, sea o no liberada por el Product Owner. Que sea entregable y ejecutable no quiere decir que no
se pueda modificar, pues, como comentamos en un punto anterior, el concepto de “terminado” se va
evaluando en cada revision a medida que aumenta el incremento.

En la Figura 2-30 se puede visualizar como va creciendo el incremento en cada sprint, de forma que, en
el tltimo, ya se tiene el producto completo.

SPRINT

INICIO —

.' Incremento de producto

Figura 2-30. Incremento en cada Sprint de un proyecto basado en SCRUM.

Imagen tomada del material del curso recibido por CertiProf

Una vez definidos los eventos y los artefactos de Scrum, podemos entender todo el proceso visualizando

el flujo representado en la Figura 2-31.
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Backlog Backlog

Figura 2-31. Diagrama de metodologia SCRUM.

Imagen tomada de la web oficial de la guia (www.scrum.org)

A modo de resumen:

» El Product Backlog se va dividiendo en pilas mas pequefias (Sprint Backlog), definidas en cada Sprint
Planning, antes de comenzar el sprint.

» Laentrada de cada sprint es un Sprint Backlog, que se analiza diariamente, en la Scrum Daily, para
conseguir el objetivo del sprint, que es un incremento de valor.

» Finalizado el Sprint, se analiza el incremento en la Sprint Reiview para considerarlo “terminado” o no
y, ademas, se puede modificar o reordenar el Product Backlog en funcion de los pros y contras del
sprint.

» Las mejoras y deficiencias se evalian y recogen en la Sprint Retrospective para tenerlas en cuenta en
el siguiente Sprint Planning, donde se vuelve a crear un Sprint Backlog que toma los siguientes
elementos del Product Backlog mas las mejoras o modificaciones aplicables al tltimo incremento.

242 XP (eXtreme Programming)

XP es una metodologia formulada por Kent Beck en 1999 [24] y aplicada por la empresa Chrysler, que promueve
el trabajo en equipo, basandose en la realimentacion continua del cliente con el equipo de desarrollo, poniendo
énfasis en los valores de comunicacion, simplicidad y coraje: comunicacion plena de todos los involucrados,
simplicidad en la implementacion, y coraje para afrontar los cambios.

Como metodologia agil, se centra en potenciar las relaciones interpersonales.

Parte de la idea de implementar un producto sencillo que, si se debe mejorar, se refactoriza posteriormente.
Es decir, se basa en versiones del producto.

El eje en torno al cual gira XP son las Aistorias de usuario, una técnica para recoger, especificar y priorizar
los requisitos. Son tablas en las que el cliente hace una descripcion de las caracteristicas o elementos del producto
y su funcionalidad. La prioridad o valor la establece el cliente y el equipo de desarrollo le asigna un coste a la
mismas, en funcion de las semanas de trabajo. Las historias de usuario no son estaticas, sino que se moldean y
adaptan a medida que avanza el desarrollo, afadiendo nuevas historias de usuario, modificandolas,
reemplazandolas o eliminandolas. Se utiliza el término velocidad como unidad de medida, definido como el
numero de historias realizadas por version.

A continuacion, se definen las 4 actividades de las que consta el ciclo de XP, sus 5 valores, roles y 13
buenas préacticas.
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A. Actividades del ciclo de XP

1. Planificacién - cliente y desarrolladores, tras entender cudl es el propdsito y el objetivo del
producto, escribe y priorizan las historias de usuarios a realizar para la proxima version del
producto.

2. Diseiio = a partir de las historias de usuario, se realiza el disefio de la version a implementar,
siguiendo la practica de disefio simple, usando las llamadas Tarjetas CRC (Class-Responsibility-
Collaborator). Se realiza tanto antes como después de la codificacion, realizandose una
refactorizacion en funcion de las necesidades o problemas que surgen durante la codificacion.

3. Codificacion - el equipo de desarrollo, previo a la implementacion, elaboran una serie de
pruebas unitarias aplicadas a cada historia de usuario. Esto permite comenzar el desarrollo de
forma mas eficiente, teniendo un mayor conocimiento y eficacia a la hora de comenzar a
desarrollar. En esta actividad, ademas, se lleva a cabo la refactorizacién o mejora en la estructura
del codigo para mantener su sencillez y eficiencia, sin cambiar el comportamiento del mismo.

4. Test - pruebas definidas por el cliente para corroborar y aceptar la funcionalidad y
caracteristicas del producto. Ademas, se elaboran y ejecutan unas pruebas adicionales, llamadas
de regresion, para comprobar que no se han producido errores al versionar el producto.

En la Figura 2-32 se muestra como interaccionan las distintas actividades en el ciclo de desarrollo de XP.

PLANIFICACION DISENO
TEST CODIFICACION
U"*’“
U K c,"c.o"""ac
D
Qe

Figura 2-32. Actividades en el ciclo de desarrollo de XP.

Realizacion propia

B. Valores de XP

1. Simplicidad - prioridad a realizar algo mas simple que funcione a algo mas complejo que no
funcione o no se use.
2. Comunicacion - la metodologia conlleva y aboga por una comunicacion plena y continua.
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3. Realimentacion - cliente, equipo y usuarios finales, a través de la comunicacion, retroalimentan
el proceso y otorgan eficiencia y mayor valor al producto.

4. Coraje - capacidad y voluntad para afrontar cambios, asi como correcta cooperacion.

5. Respeto 2 la naturaleza iterativa de la metodologia conlleva una convivencia continua con
compaiieros, cliente y usuarios, por lo que tiene que prevalecer el respeto hacia el trabajo y la
opinion de los demas.

C. Roles de XP

e Cliente: crea las historias de usuarios, les da prioridad y decide cuales se implementan en cada
una de las iteraciones. También disefia las pruebas funcionales para la validacion y aceptacion de
la entrega.

e Programador: realiza el desarrollo (codigo) y lleva a cabo las pruebas unitarias, previas a las de
usuario.

o Tester: ejecuta las pruebas definidas por el cliente, y asesora a éste para definirlas. A través de las
herramientas de soporte a pruebas, comunica los resultados al equipo.

e Tracker: realiza el seguimiento del proyecto, controlando el tiempo y las estimaciones. Ademas,
propone cambios en base a la posibilidad de conseguir los objetivos en funcidn del tiempo y los
recursos disponibles.

e Entrenador: sirve de guia para asegurar la correcta aplicacion de XP por parte del equipo.

e Consultor: experto en un area o tecnologia que ayuda al equipo, aportando soluciones o
enfoques.

¢ Gestor: coordina clientes y programadores.

D. Buenas practicas en XP

1. Equipo completo = el equipo esta formado por todas las personas involucradas y que tengan
que ver con el proyecto, ya sea de la parte del cliente como de los proveedores.

2. Planificacion - las historias de usuario se ejecutan y se realizan las miniversiones en base a una
planificacion, que se revisa de forma continua.

3. Test del cliente > el cliente disefia sus propias pruebas para validar las miniversiones, siempre
apoyado en los desarrolladores.

4. Versiones simplificadas - se trata de las miniversiones, que deben ser lo suficientemente
pequefias para que haya entregas cada poco tiempo, pero a su vez deben ser independientes y
ofrecer funcionalidad a nivel usuario.

5. Integracion continua - hay un ejecutable sobre el que se van afadiendo las versiones,
dotandolo cada vez de nuevas funcionalidades y haciéndolo més complejo. Cada vez que se
“mejora” la integracion, se realizan pruebas.

6. Propiedad colectiva - el desarrollo es transparente y accesible, de modo que cualquiera pueda
verlo y probarlo. Asi se permiten las pruebas automaticas.

7. Codificacion estandarizada - el codigo debe ser homogéneo, para lo que se establece una guia
de estilo, que sirve de referencia a las distintas personas que lo desarrollan.

8. Metaforas - para ayudar a los propios programadores y al cliente a la hora de acceder al codigo,
se debe comentar de forma certera, usando frases y nombres que definan los distintos modulos y
funcionalidades. De esta forma, se puede identificar y ubicar rapidamente cada desarrollo en el
cddigo, ya sea para versionarlo o para su mantenimiento o resolucion de errores.
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9. Ritmo sostenible = el objetivo es trabajar con un ritmo medio y regular, evitando dias sin hacer
nada y dias de trabajo en exceso.

10. Diseiio simple = optar por la forma mas eficiente y facil a la hora de desarrollar el codigo.

11. Programacion en parejas = una buena practica es que los programadores trabajen por parejas,
cambiandose a menudo de compaiiero/a. De esta forma, todo el equipo de desarrollo esta al tanto
de todo.

12. Desarrollo guiado por las pruebas automaticas = ejecucion frecuente de pruebas
automatizadas.

13. Refactorizacion - mejorar el codigo, no su funcionalidad o comportamiento, a nivel estructural
en cada version para mantenerlo sencillo y eficiente.

Junto a las buenas practicas, no estd de mas mencionar los 14 principios, que suponen el puente entre los
valores y las practicas: humanidad, beneficio mutuo, economia, autosimilitud, reflexion, mejora, diversidad,
flujo, oportunidad, redundancia, calidad, fallo, pasos de bebé y aceptacion de responsabilidad.

De forma resumida y para concluir, en la Figura 2-33 se muestra el ciclo completo, con los elementos y las
acciones llevadas a cabo en cada actividad:

Historias de Usuario
Valores Disefio simple
Criterios de pruebas de aceptacién Tarjetas CRC

Plan de iteracion
PLANIFICACION

Soluciones, prototipos

Entrega CODIFICACION

Incremento del software
Velocidad del proyecto calculada

Pruebas unitarias Programacion en parejas

Pruebas de aceptacion Integracién continua

Figura 2-33. Ciclo de desarrollo de XP con acciones y buenas practicas.

Realizacion propia

243 Crystal

Crystal es un conjunto de metodologias de peso liviano o dgiles, implementadas en los 90’s por uno de los
autores del Manifiesto Agil, Alistair Cockburn [25]. Las nombrd de esto modo, haciendo alusion a los minerales,
que se caracterizan por dos factores: dureza y color. De forma anéloga, los proyectos e Ingenieria de Software
también se pueden caracterizar por dos factores:
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1. Dimension o tamaiio: nimero de personas que conforman el proyecto.

En funcién del nimero de integrantes del equipo, se hace una clasificacion, asignando un color (uno de
los factores de los minerales):

e  Crystal Clear - equipo de hasta 8 personas

e Crystal Yellow > equipo entre 10 y 20 personas

e  Crystal Orange - equipo entre 20 y 50 personas

e  Crystal Red > equipo entre 50 y 100 personas

e Crystal Maroon > equipo entre 100 y 200 personas
e Crystal Diamond > equipo entre 200 y 500 personas
o Crystal Saphire > equipo de mas de 500 personas

2. Criticidad: medida de las consecuencias de los errores.

Se mide de menos 0 mas grave, es decir, se mide en base a la pérdida de usabilidad o confort, pérdidas
econdmicas y pérdidas de recursos humanos.

e C - pérdida de confort por fallo del sistema
e D - pérdida de dinero discrecional, que es el nuestro
e E - pérdida de dinero esencial, que es del que no podemos disponer libremente

e L - pérdida de vidas por fallos del sistema

En la Tabla 2-4 se recoge la clasificacion y nombramiento de las distintas metodologias Crystal en base a
los dos factores comentados:

METODOLOGIAS CRYSTAL
Clear Yellow Orange Red Maroon | Diamond
L L6 L20 L40 L500
E E6 E20 E40 E500
Criticidad
D D6 D20 D40 D500
C C6 C20 C40 C500
1-6 7-20 21-40 41-80 81-200 201-500

N2 de personas en el equipo

Tabla 2-4. Metodologias Crystal.

Realizacion propia

El objetivo de su creador es romper con la idea tradicional en la gestion de proyectos de que hay unas
metodologias mejores que otras, y aplicables en todos los casos. Con las metodologias Crystal expone que no
hay una metodologia tinica aplicable, sino que, en funcion del tipo de proyecto, habra siempre una metodologia
Optima que aporte maniobrabilidad a éste. Como se puede intuir por la tabla anterior, las parametros o factores
para elegir una metodologia, segun esta publicacion, son:

» Tamaifio del equipo
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>
>
>

Distribucion del equipo
Criticidad del proyecto

Prioridades

Por este motivo, se definen varias metodologias, que tienen una base comun. Cada una de las variantes
tiene definidos sus roles, modelos de procesos, productos de trabajo y buenas practicas.

En resumen, podemos definir Crystal como un conjunto de metodologias o procesos agiles, empiricamente
aplicables a distintos tipos de proyectos, clasificados en funcion de los parametros anteriormente mostrados.
Todas las variantes tienen una base comun, la de la familia Crystal.

Esta base se apoya en 7 principios o estamentos:

1.

Frecuencia en las entregas - puesto que se trata de una familia de metodologias agiles, iterativas e
incrementales, debe haber entregas cada cierto tiempo, que no estd fijado (como en Scrum), pues
dependera del tipo de proyecto.

Mejora reflexiva - mejora continua, apoyada en las iteraciones, que permiten ajustar y refinar el
proyecto.

Comunicacién osmotica = ubicacion fisica del equipo de forma conjunta para favorecer y permitir la
comunicacion directa y de forma fluida.

Seguridad personal - consideracion de la opinion de todos los involucrados, invitando a éstos a no
tener ningun tipo de obstaculo para expresarse.

Facil acceso al cliente > a diferencia de SCRUM, el cliente no tiene que estar siempre con el resto del
equipo, sino que se convocan reuniones semanales para tener un contacto periodico.

Entorno técnico > integracion continua, gestion de la configuracion y realizacién de pruebas
automatizadas.

Las fases que tienen en comun todas las metodologias de la familia Crystal son las siguientes:

>

>

Puesta en escena —> planificacion para el siguiente entregable o incremento, seleccionando los
requerimientos a abarcar por parte del equipo.

Revisiones - un mismo incremento o entregable tiene varias iteraciones, que requieren de actividades,
demostraciones y resumen de objetivos de éste.

Monitoreo - medicion y seguimiento de los progresos en las distintas entregas, marcando objetivo o
hitos a cubrir en cada fase.

Paralelismo y flujo > estabilizacion del monitoreo, que permite pasar a la siguiente fase.

Estrategia de diversidad holistica - division de los grandes equipos funciones en equipos
multifuncionales.

Técnica de puesta a punto de la metodologia - fijacion o modificacion del proceso de desarrollo,
elaborando una metodologia especifica, apoyada en formaciones, talleres y entrevistas.

Puntos de vista de usuario - depende del “color” de la metodologia Crystal elegida, pero se suele
establecer en la opinion de 2 usuarios por version y 3 revisiones del cliente por cada iteracion.

Con respecto a los roles, éstos dependen fuertemente del color de la metodologia, pues marcan el numero
de integrantes del proyecto y, en funcion del tamafio y la complejidad de éste, serdn necesarios o no ciertos roles.
Los méas comunes son:

>

Patrocinador Ejecutivo: provee del dinero para empezar con el proyecto.
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> Disefiador Principal: encabeza el equipo de desarrollo y sirve de referencia a los deméas, modelando
el resultado.

» Usuario Experto: usuario que prueba los incrementos y al que consulta el equipo de desarrollo
> Disefiador Programador: produce el codigo, de acuerdo con el disefiador principal

» Coordinador: controla el avance del proyecto, verificando su estado, manteniendo el orden y
facilitando la comunicacion y dudas.

> Experto en Negocios: verifica el estado del negocio, definiendo las estrategias y estando en contacto
continuo con el equipo de desarrollo para hacer seguimiento de la ejecucion.

» Verificador: figura que se alterna en los distintos miembros del equipo, que verifica y pone a prueba el
sistema, realizando reportes del estado del proyecto.

» Escritor: alternado entre los distintos miembros del equipo, redacta el manual de usuario.

244 AM (Agile Modeling)

AM es una metodologia publicada inicialmente en el aiio 2000 por Scott Ambler [26], y enfocada en el modelado
de sistemas y la realizacion de documentacion de proyectos de software, basandose en un conjunto de buenas
practicas.

Se puede definir como un conjunto de recomendaciones, no como un proceso prescriptivo, pues no recoge
la definicion detallada de los procesos concretos para implementar un modelo. Mas bien es un conjunto de
valores, principios y buenas practicas a aplicar.

AM no comprende todas las fases del proyecto, sino que, como se intuye de su definicidn, pone el foco en
el modelado y documentacion. Deja fuera la gestion de la totalidad de un proyecto, la programacion de las
actividades, las pruebas y resto de fases, como implementacion o ejecucion.

Se usa como complemento a otras metodologias de peso liviano o agiles, como las anteriores vistas,
SCRUM o XP.

Es importante nombrar y describir AM, pero no se va a detallar al nivel de las anteriores, pues, teniendo
como referencia el informe de “State of Agile” del afio 2020 usado al inicio de la seccidn, no es usada ni por el
1% de los proyectos tecnologicos.

Esta metodologia se basa en los mismos 5 valores que XP porque, como se ha comentado, complementa a

ésta:
1. Comunicacion
2. Simplicidad
3. Realimentacion
4. Coraje
5. Humildad o respeto
Los 11 principios de AM son los siguientes:
1. Modelado en base a un propdsito
2. Maximizacion del entorno de la inversion (ROI) de los involucrados
3. Viaje ligero
4. Multiples modelos
5. Realimentacion rapida
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6. Asumir la simplicidad

7. Abrazar el cambio

8. Incrementos pequefios

9. Trabajo de calidad

10. Hacer software como primer objetivo

11. Tener en mente el siguiente paso a realizar como segundo objetivo

Con respecto a sus buenas practicas, se muestran a continuacion, a través de la Figura 2-34, obtenida de la
web oficial [49] y disefiada por su creador, Scott Ambler:

Model
Storming Active Stakeholder
Test-Driven Participation
Design (TDD)
Requirements e
Egvisioning anntlzed
Requirements
Iteration
Modeling Architecture
Envisioning
Just Barely
Good Enough Look Ahead
/\ Modeling
Executable Document Multiple Document
Specifications Late Models Continuously

M

Single Source
Information

Figura 2-34. Esquema con las buenas practicas de AM.

Imagen tomada de la url: http://www.agilemodeling.com/essays/introductionToAM. htm

245 ASD (Adaptative Software Development)
ASD es una metodologia que tiene sus origenes en 1990, planteada y propuesta por Jim Highmith y Sam Bayer,
que fue publicada posteriormente, en el afio 2000 [27].

ASD plantea una filosofia en la que predomina la colaboracion entre personas y la auto-organizacion de
los equipos sobre cualquier proceso o practica. Asimila y entiende el cambio como una forma de mejora y
adaptacion en vez de luchar contra €l y evitarlo.

Por tanto, podemos definirlo como una metodologia que tiene su base en la adaptacion continua para
proyectos con circunstancias cambiantes.

Su ciclo de vida se compone de 3 fases:
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1. Especulacién - fase inicial, que marca el inicio del proyecto, en la que se lleva a cabo la definicion y
establecimiento de los objetivos, las limitaciones y los riesgos. En esta fase, se realiza una estimacion
temporal del proyecto, definiendo el numero de iteraciones y la duracion de éstas.

A su vez, cada iteracion requiere de una definicion de sus objetivos y funcionalidades. En funcion del
resultado de cada iteracion, se realiza un analisis y se vuelve a estimar y recalcular tanto el tiempo como
los objetivos y riesgos.

2. Colaboracion - es la fase en la que se desarrolla y se gestiona el producto. Se puede considerar la
etapa de ejecucion del proyecto. Ademas, se revisan en detalle los requisitos y se establece la forma y
organizacion del equipo, teniendo en cuenta las habilidades de cada miembro, para llevar a cabo el
desarrollo.

3. Aprendizaje > fase clave, al tratarse de la revision continua del proyecto. Determina y pone en valor
la eficacia del equipo, contrastando con el resultado obtenido hasta el momento. Es el nuicleo de la
filosofia de ASD, pues representa el aprendizaje continuo, la naturaleza iterativa de la metodologia.

En esta fase se hace una evaluacion y revision de:
e (Calidad del producto:
=  Por parte del equipo de desarrollo
= Por parte del cliente
e  Gestion del rendimiento y evaluacion del aprendizaje

e Situacion del proyecto y planificacion de la siguiente iteracion

Para representar el ciclo de vida de ASD y entender su funcionamiento se ha disefiado la Figura 2-35.

Planificacion del n? de iteraciones
y duracion de éstas

Planificacion del l:lr_|0- adaptativo: Unificacion y detalle de los
Estado de los objetivos L
requerimientos

Restricciones
Requerimientos

Organizacidn del equipo

ESPECULACION ‘\ Especificaciones
COLABORACION
APRENDIZAJE ’ ‘

Evaluacion del estado: qué se Feedback

ha hecho y qué no. Cierre del proyecto
Revision técnica

Entrega

Incremento del software
Especificaciones para la siguiente

iteracién

Figura 2-35. Ciclo de vida de ASD.

Realizacion propia
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246 AUP (Agile Unified Process)

AUP es una metodologia que se basa, haciendo una simplificacién, en una metodologia implementada
previamente por IBM, llamada Rational Unified Process o RUP. Toma de ésta el uso de técnicas agiles, como
por ejemplo 7DD (Test Driven Development), el modelado agil, gestion de cambios y la refactorizacion en el
desarrollo de software.

AUP fue implementada y publicada en 2002 por Scott Ambler (quien también cre6 AM) [28] y su Gltima
version se lanzo en 2012, con el nombre de Disciplined Agile Delivery o DAD.

AUP se basa en 6 principios, 7 disciplinas, 4 fases y 2 tipos de iteraciones, que dan forma y base al ciclo
de vida de esta metodologia.

Los 6 principios de AUP son:

1. Los empleados saben lo que estan haciendo
Simplicidad
Agilidad

Priorizar las actividades de alto valor

Independencia de las herramientas

S

Adaptacion de la metodologia a las necesidades del proyecto

Con estos principios como base y filosofia, AUP ofrece un ciclo de vida iterativo en el que se distinguen 2
tipos de iteraciones:

1. Tteraciones de desarrollo = incrementos de menor tamafo que van al area de pruebas.

2. Tteraciones de versiones de produccion - incrementos probados y validados de mayor tamafio, que
van al area de produccion.

Las 7 disciplinas que conforman el ciclo de vida de AUP son:

1. Modelado - organizacion con el negocio, objetivos y problemas del proyecto, identificacion y
propuesta de una solucion valida.

2. Implementacion - transformacion del modelo en codigo ejecutable y realizacion de pruebas.

3. Test = evaluacion del estado sobre los objetivos, con el fin de garantizar la calidad. Se realiza una
busqueda de errores, se verifica que el sistema funciona como se disefio, y se hace una verificacion del
cumplimiento de los requerimientos.

4. Despliegue - planificacion de la entrega del producto y del despliegue en produccion.

5. Gestion de la configuracion = control de las versiones o entregables del proyecto y administracion
de cambios en éstos.

6. Gestion del proyecto - direccion de las actividades y recursos del proyecto, como es la gestion del
riesgo, de los recursos humanos, la coordinacion con todos los interesados del proyecto, la
comunicacion entre equipos.

7. Entorno > acceso por parte del equipo a la documentacion, estandares, guias, herramientas y
manuales.

Estas 7 disciplinas se realizan en las 4 fases que se ejecutan en serie durante el ciclo de vida del proyecto,
como se muestran en la Figura 2-36 y se describen a continuacion:
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1. Tnicio = definicion de requerimientos, alcance del proyecto, infraestructuras, financiacion y aceptacion
de todos los involucrados.

2. Elaboracién - prueba de la arquitectura del sistema.

3. Construccion > elaboracion incremental del software, que cubra los requerimientos, y que funcione
en cada entrega.

4. Transicion - validacion del sistema y despliegue en produccion.

INICIO ————>>| ELABORACION |———>| CONSTRUCCION |———>>| TRANSICION

Figura 2-36. Fases del ciclo de vida de AUP.

Realizacion propia

Por ultimo, para entender la relacion entre disciplinas y fases, se muestra la Figura 2-37, tomada de la web
oficial de la metodologia, que se usa para indicar el esfuerzo en el tiempo. Las disciplinas se ejecutan de forma
iterativa, definiendo las actividades, y las disciplinas se implementan de forma serial. Es decir, las disciplinas o
tareas se organizan en fases e iteraciones.

En las cuatro fases se realizan iteraciones con un ntimero variable segun el proyecto. Se puede observar en
la Figura 2-37 como va variando el esfuerzo de cada disciplina en funcion de la fase en la que se encuentra el
proyecto. Ademas, se puede comprobar como las primeras iteraciones se centran en el modelado y el entorno,
la central en implementacion y test, y la final en el despliegue. La gestion va teniendo lugar en todas las fases.

Phases

Inception Elaboration Construction Transition

Model

Implementation
Test P —

Deployment

Configuration Management | s
Project Management | _.omSiii —cnii. | oo oo ol
1

Environment

E1 c1 c2 Cn T T2

Iterations

Figura 2-37. Diagrama de esfierzo en el tiempo en AUP, en funcion de las fases y disciplinas.

Imagen tomada de la web oficial de AUP, url: http://www.ambysoft.com/unifiedprocess/agileUP.html
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247 DSDM (Dynamic Systems Development Method)

DSDM es un método de desarrollo, creado por el Consorcio DSDM Consortium y publicado por primera vez en
1995. Es importante hacer una parada y definir “consorcio”, pues es el unico método del TFG definido por este
organismo publico.

Un consorcio se define como organizacion no lucrativa y proveedora independiente que posee, administra,
gestiona y publica de forma gratuita un servicio. El objetivo del consorcio con DSDM era crear y poner al
servicio del dominio publico una metodologia independiente de las herramientas. Asi nace DSDM.

La versién mas actual fue publicada en 2014 y se titula “DSDM Agile Project Framework™” [29]. Es
integrable con otras metodologias, tanto agiles como tradicionales, como XP, PMBOK y PRINCE?2, entre otras,
complementando a éstas en lo referido a la comunicacion con el cliente.

Podemos definir DSDM como un método que ofrece un framework o entorno genérico de escritura de
codigo, para el desarrollo agil en Ingenieria de Software. Su foco es la implicacion del usuario de forma continua,
permitiendo la adaptacion continua a los cambios de requerimientos, ofreciendo un desarrollo de forma iterativa
y creciente. De esta forma, se consigue disminuir el impacto y los costes ante cambios en necesidades o plazos.

Aunque DSDM esté dentro de las metodologias agiles por ser iterativa y apoyarse en la implicacion
continua con el cliente, se aproxima mucho a las tradicionales. Por este motivo, se usa para complementar a las
tradicionales, afiadiéndole el dinamismo que ofrecen las agiles.

Como practicamente todas las metodologias, se basa en una serie de principios, su ciclo de vida se compone
de varias fases, y el equipo se organiza en roles. A continuacion, se enumeran y definen estos elementos de la
metodologia DSDM.

Los 9 principios en los que se apoya DSDM son los siguientes:
1. Involucracién del cliente de forma activa.
2. Capacidad y poder del equipo para tomar decisiones.
3. Entregas frecuentes.
4

Funcionalidades criticas sobre las accesorias; es decir, el criterio principal de aceptacion de un
entregable es la satisfaccion de las necesidades actuales del cliente.

hdl

Desarrollo iterativo e incremental.
6. Posibilidad de que los cambios en el desarrollo sean reversibles.

7. Establecimiento y fijacién como linea base de los requerimientos y el alcance a alto nivel, antes de
comenzar el desarrollo del proyecto. Este principio es el que aproxima DSDM a las tradicionales.

8. Realizacion de pruebas durante todo el ciclo de vida del proyecto.

9. Comunicacion y cooperacion de todos los interesados e involucrados en el proyecto.

Con estos principios como base, DSDM presenta 3 fases:

1. Pre-proyecto > identificacion de los proyectos factibles y viables, obtencion de la financiacion para
iniciarlos y aseguramiento del compromiso. Se trata del anteproyecto, necesario para asegurar su
ejecucion y para evitar errores o problemas en fases posteriores. Es la fase que acerca DSDM a las
metodologias tradicionales, pues realiza una planificacion y aseguramiento robustos antes de empezar
con el ciclo de vida de desarrollo del proyecto.

2. Ciclo de vida del proyecto = es la fase de ejecucion del proyecto como tal, compuesta por 5 etapas,
de las cuales las 2 primeras son secuenciales, y las 3 ultimas son iterativas e incrementales:

1. Estudio de la viabilidad - analisis de la capacidad de adaptacion de la metodologia al
proyecto.



Metodologias de Gestion de Proyectos. Estudio comparativo y propuesta de guia de eleccion.

II.  Estudio del negocio > comunicacion e involucracion del cliente para asentar los objetivos y
definir los requisitos funcionales, antes de comenzar con el desarrollo.

M.  Tteracion del modelo funcional - produccion de prototipos incrementales y evolutivos para
poder mostrar al cliente las funcionalidades a cubrir, de forma que se puedan especificar
requisitos mas concretos y realizar y documentar el analisis completo.

IV.  Diseiio e iteracion de la estructura - complementa a la anterior, revisando los prototipos
funcionales y disefiando el sistema operacionalmente.

V.  Implantacion - validacion del sistema por parte del cliente y despliegue en produccion.

3. Post-proyecto —> aseguramiento de la eficiencia del sistema implantando, a través de su
mantenimiento, correcciones y mejoras. Es una etapa que envia de nuevo al inicio del ciclo, ya sea para
mantenimiento o mejoras, pues se trataria de un desarrollo continuo. Se podria considerar la etapa previa
al inicio de otro desarrollo. No se debe interpretar como una etapa de cierre, pues estamos en un modelo
incremental e iterativo. Seria mas bien, una nueva etapa de analisis.

A través de la Figura 2-38, podemos entender como se producen las iteraciones en DSDM:

Modelo
funcional

[ PRE-PROYECTO ]

Viabilidad

Negocio

Implantacion
incremental

\ A

[ POST-PROYECTO ]

Estructura

Figura 2-38. Ciclo de vida de DSDM.

Realizacion propia

Con respecto a los roles, DSDM propone varios, en funcion de las caracteristicas del proyecto y el tamafio
del equipo, cada uno de ellos con una responsabilidad propia. Se recogen en la figura Figura 2-39.
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Figura 2-39. Roles en DSDM.

Realizacion propia (basada en la propuesta de DSDM Consortium)

248 FDD (Feature Drive Development)

FDD es una metodologia implementada en 1999 en el libro “Java Modeling in Color with UML” de Peter Coad
y Jeff de Luca. Como puede anticipar el titulo del libro, se presenté como un método basado en procesos para
software orientado a objetos.

Tres afos mas tarde, en 2002, se realizé la publicacion de su mejora y ampliacion en el libro “A Practical
Guide to Feature Driven Development”, con la autoria de Stephen Palmer y John Felsing [29]. Esta publicacion
recoge la descripcion de procesos agiles con capacidad de adaptacion para su aplicacion a proyectos de tamafios
medios y grandes.

Compeartiendo filosofia con el resto de las metodologias agiles, FDD se fundamenta en lo siguiente:
»  Priorizar la comunicacion entre todos los involucrados del proyecto.

» Desarrollo incremental para la gestion de problemas y complejidades del proyecto, basandose en
descomposicion de funcionalidades.

» Informar de los detalles técnicos a través de la continua comunicacién interpersonal, graficos y
documentacion.

FDD introduce y se apoya en la definicion de “caracteristica”, que es entendida como “funcién que aporta
valor al cliente y que puede ser implementada en dos semanas o menos” [30].

Con este concepto y elemento clave, FDD ofrece los siguientes beneficios y mejoras:

» Entendimiento y comprension de cada caracteristica por parte de los usuarios, pues son pequefios
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bloques o funcionalidades concretas entregables. Permite una descripcion de cada una con mayor
facilidad y sencillez, entendiendo la relacion e integracion entre ellas, evitando ambigiiedades y errores.

Las caracteristicas se pueden organizar de forma jerarquica en grupos relacionados directamente con el
cliente.

Puesto que en FDD nos referimos a un incremento como “caracteristica”, el equipo va a desarrollar
caracteristicas ejecutables y operativas cada intervalo de tiempo estimado, normalmente dos semanas.

El uso de caracteristicas como funcionalidades pequefias permite revisar e inspeccionar se disefio y
codigo de forma mas eficiente (se divide algo complejo en pequefios bloques mas sencillos).

Como contra o desventaja, que cada caracteristica supone una iteracion en el ciclo de desarrollo
incremental, lo que conlleva costes en la integracion de cada incremento (analisis, redisefio,
refactorizacion, pruebas, despliegue).

FDD tiene un ciclo de desarrollo incremental de 5 etapas o fases, en el que cada iteracion, a su vez, consta
de otras 2 fases: disefio y construccion.

Las 5 etapas de esta metodologia son las siguientes:

1.

Desarrollo del modelo global > A partir de las necesidades planteadas por el cliente, se crea un
modelo previo que recoge de manera funcional y mas generalizada los requisitos, objetivos, contexto y
vision del proyecto. Este modelo se subdivide en areas, que son analizadas de forma detallada. Con
todas las areas se monta un diagrama de clases, que relaciona y ubica éstas dentro del modelo.

Construccion de la lista de caracteristicas > Creacion de una lista, que es evaluada y aprobada por
el cliente, con todas las funcionalidades del sistema. A su vez, cada funcionalidad se divide en
funcionalidades més pequefias, que permiten su entendimiento y detalle.

Planificacion > Una vez elaborada y aprobada la lista de funcionalidades, se ordenan en funcion de
su prioridad, dependencias e importancia, y se asignan a los responsables de programacion.

Disefio > A partir de un conjunto de funcionalidades de la lista, se inicia un proceso iterativo en el que
se realiza una inspeccion de disefio, codificacion, pruebas e integracion de la funcionalidad a
implementar. En esta etapa se decide qué funcionalidad se implementa en cada iteracion y qué conjunto
de caracteristicas abarca cada una.

Construccion = Desarrollo o implementacion del disefio.

Se facilita la Figura 2-40Figura 2-40. Ciclo de desarrollo de FDD. para entender como interactiian las distintas
etapas del ciclo de desarrollo en FDD.
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funcional que técnico agrupadas por dreas

Construccion
por
caracteristica

Planificacion
por
caracteristica

Construccion
de la lista de
caracteristicas
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L funcionalidad, por
caracteristicas, desarrollada y

| conjuntos de !
asignado a cada P aceptada por el cliente
caracteristicas
resnonsable

Figura 2-40. Ciclo de desarrollo de FDD.

Realizacion propia
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Por ultimo, hacer hincapié en la focalizacion de FDD en el aseguramiento de la calidad a través de practicas
en su ciclo iterativo, como son las inspecciones y auditorias de co6digo, analisis basados en métricas y patrones,
disefio y construccion.

249 LSD (Lean Software Development)
LSD no es una metodologia como tal, sino que es una forma de pensar. Su publicacion se centra en su filosofia
o principios y ofrece, ademas, herramientas, instrumentos y comparativas con otras metodologias agiles.

Por este motivo, vamos a describir la filosofia de esta propuesta, que tienen como objetivo ofrecer una
sintesis de principios en la construccion de sistemas software. Prioriza los principios sobre las practicas como
forma de mejora en la calidad y desarrollo del producto.

El origen de esta metodologia es el libro “Lean Software Development”, publicado en 2003 por Mary y
Tom Poppendieck [31], que propone LSD como una corriente de pensamiento, no como una herramienta en si.
Esta corriente se basa en los principios de fabricacion de Toyota (TPS) propuestos en 1956 por Taiichi Ohno.
Dichos principios se dieron a conocer como principios Lean.

Podemos definir LSD a partir de sus caracteristicas fundamentales:
» Es una filosofia y una forma de pensar.

» Elimina los desperdicios o todo aquello que no sea de valor para el cliente, tras el analisis de los procesos
de produccion.

» Eslaagrupacion conceptos y técnicas para aumentar la productividad y mejorar la calidad.

» Los principios de las metodologias agiles estan basados en Lean.

Por lo tanto, se trata de la base del pensamiento agil, que sirvi6 de referencia para definir los principios de
cada metodologia. A partir de estos principios, cada metodologia construye una serie de herramientas o buenas
practicas para alcanzarlos.

Los 7 principios en los que se basa LSD son los siguientes:

1. Eliminar desperdicios = Desperdicio es todo aquello que no produce valor en el cliente. Como el
objetivo es mejorar la calidad, todo desperdicio debe ser eliminado. Dicho de otra forma, sélo se realiza
lo necesario y de forma eficiente. Por ejemplo, no se van a afadir funcionalidades extras que no cubran
requisitos concretos, no se van a aplazar entregas, no se van a aceptar requerimientos ambiguos, se va
a simplificar la burocracia en los procesos de comunicacion.

En concreto, se distinguen 8 tipos de desperdicios:

e Defectos de produccion: errores en el desarrollo y el servicio, debidos a una mala supervision,
baja calidad, formacion del desarrollador.

e Sobreproduccion: produccion no ajustada a la demanda, que desarrolla mas de lo necesario.
e Exceso de inventario: material, documentacion o desarrollos no utilizados.
e Esperas: tiempos muertos debido a una mala planificacion o comunicacion.

e Transporte: traslado o intercambio de documentacion, materiales o personas.
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e Movimientos innecesarios: relacionado con el anterior, hace referencia al desplazamiento de
personas o comunicaciones innecesarias que restan tiempo.

e Sobreprocesos: redundancia en procesos, por falta de optimizacion, control y verificaciones.

e Desaprovechamiento del talento humano: impedir que los trabajadores aporten conocimiento
y tomen decisiones en base a su formacion y experiencia.

2. Crear conocimiento - dedicar tiempo y esfuerzo a la comprension de las necesidades del cliente como
aspecto principal, pues es lo que aporta valor y eficacia al desarrollo. De lo contrario, podria
implementarse un producto inutil, sin valor. Por ello, hay que considerar el proceso de desarrollo como
una fase de aprendizaje, en la que hay que trabajar juntamente con el cliente, entendiendo sus peticiones
y aportando valor para mejorarlas. Es necesaria y vital la comunicacion iterativa incremental con el
cliente.

3. Diferir el compromiso > retrasar y asegurar la aceptacion de los requerimientos lo que sea necesario,
hasta que se elimine toda incertidumbre y se tengan completamente claros todos los objetivos. Las
decisiones deben basarse en hechos y no en suposiciones. Un buen analisis y verificacion de
requerimientos abre camino a un desarrollo efectivo. No se debe comenzar un desarrollo con
requerimientos incompletos o ambiguos.

4. Entregar rapidamente - entrega de codigo ejecutable cada corto periodo de tiempo, con la calidad
suficiente. Es basico en el ciclo iterativo e incremental del proyecto, pues se trabaja sobre un primer
entregable, al que se le afiade contenido y valor, contrastado con el cliente.

5. Potenciar el equipo = tener en consideracion el valor humano y profesional del equipo a la hora de
tomar decisiones. Se propone un cambio en la posicion del equipo a la hora de decidir: los directivos
deben escuchar y considerar a los desarrolladores para poder tomar una decision de forma mas certera.
Ademas, hay que eliminar la idea de que una persona es un recurso que recibe ordenes y ejecuta. El
equipo necesita recibir motivacion y responsabilidad, con unos objetivos marcados para que pueda
seleccionar sus compromisos y prioridades.

6. Construir con calidad - anadir calidad no sélo al producto, sino a todo el proceso del proyecto. Para
ello, es necesaria la transparencia y claridad a la hora de trabajar, teniendo clara la funcion y rol a
desempeiiar, los objetivos y alcance del proyecto. Es esencial un control de la calidad, basado en pruebas
automatizadas y la refactorizacion del codigo, eliminando redundancias y haciéndolo mas eficiente.

7. Optimizar el todo = considerar el proyecto como un todo en lugar de dar valor a cada etapa de forma
independiente. En todo momento, conocer donde estamos y hacia donde queremos ir, haciendo una
optimizacion global, en lugar de optimizar cada etapa por separado, pues podria provocar trabajos
“parcialmente terminados” o elementos no integrables con el resto.

2410 Kanbany Scrumban
Kanban es un método creado y propuesto en 2008 por David J. Anderson, basado en la metodologia de
produccion industrial del mismo nombre, e inspirado en los sistemas de Toyota (TPS) y Lean.

Se trata de un proceso gradual y evolutivo, totalmente dinamico y abierto al cambio, en el que el trabajo se
divide en partes. El trabajo se plasma en un tablero, en el que hay tantas columnas como estados o partes del
proyecto. Se usa una tarjeta o posit asociada a cada tarea, en la que se recoge cierta informacion. Cada tarjeta
debe, por lo tanto, pasar por todas las columnas del tablero o pizarra, pues asi se plasma su recorrido por el ciclo
de desarrollo del proyecto.

Kanban se puede considerar una herramienta o técnica mas que una metodologia en si [32].

Sirve para hacer una asignacion clara de tareas y monitorizar el avance de éstas, priorizando. Su objetivo
es tener una foto viva y actualizada, en todo momento, del estado del proyecto en funcion a las tareas.

Se usan distintos colores, por ejemplo, para distintos usuarios, prioridades o bloques.
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Un ejemplo seria la Figura 2-41, en la que cada columna es un estado del proyecto y cada posif una tarea.
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Figura 2-41. Tablero Kanban.
Imagen tomada de la url: hitps://qanewsblog.com/2016/05/1 1/kanban-o-como-ser-flexibles-pero-poniendo-limites/

Una peculiaridad de Kanban es que no considera roles y mantiene a todo el equipo en el mismo nivel
jerarquico para potenciar la capacidad de cambio y evitar bloqueos propios de la burocracia y asignaciones.

Tampoco requiere reuniones diarias de seguimiento, ya que una vez que cada miembro del equipo asume
una tarea, la va actualizando sobre el propio tablero o pizarra.

Por estas caracteristicas, es considerado una técnica o herramienta de sefializacion y monitorizacion, no
una metodologia. Es el motivo por el que se usa como complemento o herramienta en metodologias agiles como
SCRUM para monitorizar el proyecto a través de la visualizacion del estado de las distintas tareas.

Asi nace la metodologia Scrumban, que mezcla y toma ciertas caracteristicas d¢ SCRUM y de Kanban,
dando lugar a una metodologia de fusion o combinada. Hay aspectos de ambas que no permiten una combinacion
eficaz, ya que SCRUM es muy estricta en cuanto a estructuracion, todo lo contrario a Kanban.

De Kanban toma las siguientes caracteristicas:

» Flexibilidad en la planificacion y ejecucion de tareas (se hace lo necesario cuando sea necesario).

» Flujo visual de tareas.

» Limitacion de la cantidad de trabajo. Aqui se usa el término WIK o Work In Process.

De SCRUM toma los siguientes elementos y caracteristicas:

> Reunion diaria.
» Roles: equipo y otros sin especificar.

» No se afladen sprints, pero se afiade a la pizarra la columna 7o Do, que recoge lo siguiente a realizar.

Es decir, se le afiade a Kanban lo necesario para ser considerada mas que una herramienta de visualizacion
y pueda ser aplicada como un método.

Su principal aplicacion es en proyectos de mantenimiento, pues en este tipo se producen variaciones
frecuentes de las tareas, aparicion de nuevas tareas, cambios en la prioridad y errores inesperados. En este tipo
de situaciones, Scrumban presenta mayor dinamismo que SCRUM.

La Figura 2-42 es una foto tomada a una pizarra de oficina en la que cada columna es un estado del proyecto
y cada posit una tarea (los colores indican distintas prioridades).
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Figura 2-42. Tablero Scrumban real.

Imagen tomada de la url: https://itnove.com/blog/kanban/equipos/significado-y-beneficios-limitar-wip-en-kanban/
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3 COMPARATIVA DE METODOLOGIAS Y
ELECCION

ealizado el recorrido y la descripcion de las metodologias mas usadas y popularizas, tanto tradicionales
Rcomo agiles, en este capitulo se va a llevar a cabo un estudio comparativo de éstas para poder
identificar las ventajas e inconvenientes de cada una en funcion de las caracteristicas o factores del

proyecto.

En primer lugar, sera necesario hacer una comparativa entre los 2 bloques de metodologias, pues se trata
del factor identificativo. Tras este primer criterio, se hara una comparacion y establecimiento de criterios para
elegir una metodologia dentro de un bloque o familia.

La comparativa, obviamente, se basara en caracteristicas objetivas, definidas en cada una de las
metodologias. Sin embargo, el criterio de eleccion serd mayormente subjetivo, puesto que la aplicacion de un
método puede depender de muchos factores, como politica de empresa, peticion del cliente, presupuesto, equipo,
Evidentemente, hay motivos por los que la aplicacion de otra metodologia puede resultar ventajosa con respecto
a la que se esté aplicando en ese momento, pero puede deberse a politicas de la propia empresa, del cliente o del
responsable de equipo.

Cerraremos este capitulo con una pequefia conclusion, una vez hecha la comparativa y establecidos unos
criterios o, mas bien, sugerencias de eleccion.

Es importante hacer referencia al gran esfuerzo de investigacion y andlisis para poder hacer una
comparativa objetiva entre metodologias y tener una base solida para proponer unos criterios de eleccion de
metodologia, que no se basen so6lo en la experiencia [33][34][35][36][37].

3.1 Tradicionales vs Agiles

Para poder superponer ambos bloques e identificar los factores claves e identificativos de ambas familias, es
necesario recoger una lista con las ventajas e inconvenientes de cada una. Me basaré en las caracteristicas
comunes que hacen que una metodologia se considere tradicional o 4gil.

Aunque se realice una descripcion de los elementos mas importantes, se llevara a cabo un estudio
comparativo de factores mas concretos a través de una tabla, pues es la forma mas rapida y clara de contraponer
los dos bloques.

De forma resumida, podemos hacer una distincion inicial entre ambos bloques, haciendo alusion a su propia
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naturaleza o modelo genérico en el que se basan: las tradicionales se basan en un modelo secuencial predictivo,
mientras que las agiles se basan en un modelo iterativo, adaptativo y empirico. Por lo tanto, como diferencia
principal para iniciar la tabla de caracteristicas, tenemos el gran dinamismo que presentan las metodologias

agiles.

En la Figura 3-1 se visualiza, de forma genérica, el modelo de ciclo de vida de las metodologias tradicionales
y las agiles.

TRADICIONALES vs AGILES

Ar\allsls 1 Despliegue F\ ﬁ

PRUEBAS IMPLEM ENTACION ]

o |
C— l METODOLOGIAS AGILES

METODOLOGIAS -Pmms ‘L
TRADICIONALES [ e | - m

Figura 3-1. Tradicionales vs Agiles: modelo.

Realizacion propia

Por lo tanto, podemos hacer una distincién basica entre los dos bloques: modelo secuencial de las
Tradicionales y modelo iterativo de las Agiles.

Otros dos aspectos claves, previo al detalle de factores, son:

>
>

Planificacién robusta de las Tradicionales contra la adaptabilidad y mejora continua de las Agiles.

Gran impacto y pérdidas economicas de las Tradicionales ante errores y cambios frente al tratamiento
de éstos como un elemento de entrada y mejora del producto de las Agiles.

Implicacion del cliente: Integrado en el equipo en las Agiles, y al principio y final de cada fase o del
proyecto en las Tradicionales.

Equipo Disperso vs Equipo Unificado: en la metodologia Tradicional el equipo es disperso, con los
roles diferenciados y las tareas son exclusivas de cada rol. En la Agil, el equipo es un todo, cooperan y
trabajan unidos. Es importante, para entender aun mejor la diferencia, la figura del /ider. Podriamos
definir a un lider como la persona que encabeza y dirige a un equipo, estando implicado/a como uno/a
mas, sin diferencias de posicion. Sin embargo, el concepto de jefe va relacionado al poder o autoridad
sobre un equipo, con una diferencia de posicion en la jerarquia, dirigiendo y no encabezando al equipo,
sin formar parte directa de él.

En la Figura 3-2 se puede observar la diferencia entre un lider de un equipo agil, y un jefe de un equipo
tradicional.
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Equipos Tradicionales Equipos Agiles
®
Jefe —@ J ' e
_____________________ o ' Auto- ' o

[ [ J
' ' organizados '
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Figura 3-2. Tradicionales vs Agiles: equipo.

Realizacion propia

Partiendo de estas diferencias, como elementos clave o basicos para su distincion, se muestra, a
continuacion, la Tabla 3-1, con todas las caracteristicas y su valor para metodologias Tradiciones y Agiles:

METODOLOGIAS
TRADICIONAL AGIL

Elementos/Caracteristicas

Modelo Secuencial Iterativo

Valores prioritarios Procesos Personas

Retroalimentacion o Feedback | Muy poco o nulo Continuo

Tamafio del proyecto Cualquier tamafio Pequefio - Medio

Estimacién del proyecto Proyecto cerrado Proy_e(_:to a.lb 1B
modificaciones

Duracion del proyecto Larga - Media Pequefia

Detalle inicial de los requisitos | Muy alto Bajo, se va realimentando

Hay que cubrirlos todos, no | Por valor para obtener un
se prioriza en detalle incremento que funcione

Cerrada, muy detallada y
rigurosa

Priorizacion de requisitos

Documentacion Abierta, se va mejorando

Gestion Dirigida Colaborativa
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Desvio del coste Muy bajo Puede oscilar muchisimo
Impacto ante cambios Muy alto Muy bajo

Tamafio del equipo Grande Pequefio

Disposicién del equipo Disperso Unido

Especificos y no

Roles intercambiables Genéricos y flexibles
. Al principio del proyecto y al .
Cliente final de cada etapa Integrado en el equipo
Entregas Una entrega al final del Tanta§ como Sprints o
proceso iteraciones
No se garantiza que sea

Valor del producto Optimo y adaptado

optimo

Tabla 3-1. Tradicionales vs Agiles: caracteristicas.

Realizacion propia

La Tabla 3-1 va a ser esencial para analizar los elementos y factores del proyecto a gestionar, permitiendo
identificar qué familia de metodologias es la més apropiada en funcidn de las caracteristicas.

Con el objetivo de profundizar y posicionarnos en uno de los dos bloques metodoldgicos, en las siguientes
subsecciones se van a describir las ventajas e inconvenientes de cada una de estas dos familias.

3.1.1 Ventajas e inconvenientes de las metodologias Tradicionales

Siendo redundante en este aspecto, vuelvo a hacer hincapi¢ en que ninguna metodologia, método o herramienta
es mejor que otro, sino que dependera del proyecto en si y del contexto, empresa o grupo de trabajo en el que se
va a llevar a cabo.

De forma objetiva, se van a enumerar y describir las ventajas e inconvenientes que presentan las
metodologias Tradicionales, de forma genérica.

3.11.1  Ventajas de las metodologias Tradicionales

» Debido a la necesidad de cerrar cada hito o etapa, se realiza una planificacion y disefio detallados, a un
nivel de detalles muy amplio, que los hacen muy sencillos de entender. Cliente y desarrolladores no
dejan ninglin punto abierto y estdn de acuerdo y compenetrados al 100%.

» Como el alcance y las estimaciones se acotan al principio, el seguimiento del proyecto es mucho mas
facil, pues se trata de un desarrollo secuencial definido, en el que s6lo se puede avanzar.

» La obligatoriedad de cerrar cada etapa para comenzar con la siguiente permite al equipo trabajar en
otros proyectos (que se encuentran en otras etapas). Por ejemplo, mientras los analistas acuerdan la
documentacion y requisitos con el cliente, los desarrolladores estan trabajando en otro proyecto de la
corporacion, que se encuentra en la etapa de desarrollo. Una vez se liberen los analistas y quede
cerrada la documentacion, pueden empezar con otro proyecto mientras los desarrolladores trabajan y
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los testers o equipo de pruebas comienza a plantear el plan de pruebas en funcion de los requisitos. Es
decir, trabajar con varios proyectos en cascada permite sincronizarlos para que los diferentes perfiles
siempre estén trabajando. Por este motivo, se puede descomponer un proyecto muy grande en
proyectos en cascada mas pequefios, que se pueden encajar para abordarse en paralelo.

» Una vez cerrados los requisitos, el cliente se libera y no es necesario estar en contacto con ¢l durante
el desarrollo.

» Se realiza una tnica entrega de un producto “completo” y no varias entregas de “trocitos”.

3.1.1.2 Inconvenientes de las metodologias Tradicionales

» Como consecuencia al cierre predictivo de los requisitos al finalizar la etapa de analisis, es normal
encontrar inconvenientes, dudas e incongruencias durante la etapa de desarrollo. Este problema es
mas frecuente en el desarrollo software, donde no se detectan detalles y elementos mas especificos
hasta que no se empieza a implementar. En este caso, el equipo de desarrollo consulta al cliente, pero
siempre adoptando una solucion que se cifia lo maximo posible al requerimiento inicial. Para el caso
de un proyecto con un producto fisico, una buena practica antes de desarrollarlo es la realizacion de un
magqueta o prototipo.

» También se puede suftir el descontento del cliente con el producto entregado, ya que sélo participa en
la documentacion y no lo ve hasta el final del proceso.

» Poca flexibilidad en el desarrollo y un elevado coste para la modificacion o adaptacion de un
producto, pues se trabaja con una documentacion cerrada y se sigue avanzando hasta que se obtiene el
producto completo, que se entrega al cliente.

3.1.2 Ventajas e inconvenientes de las metodologias Agiles

De la misma forma que con las Tradicionales, se van a recoger un conjunto de ventajas e inconvenientes, de
forma objetiva y genérica, de las metodologias Agiles.

Nos servird para, una vez identificada la naturaleza del método a usar, tener un segundo filtro para contrastar y
antiparnos a los distintos factores que nos podemos encontrar durante el ciclo de vida de un proyecto. Podemos,
por lo tanto, hacer un tratamiento de los pros y los contras como una especie de checklist, de manera que
comprobemos si nuestro proyecto comparte estas caracteristicas, y contempla posibles factores adversos.

3.1.21 Ventajas de las metodologias Agiles

» Homogenizacion del equipo, en la que el propio cliente se siente parte de él, trabajando codo con codo
con el resto del equipo.

» Anticipacion al resultado del producto y entregas iteradas, lo que permite al cliente visualizar como se
esta trabajando, tomar decisiones y poder solicitar modificaciones.

» Posibilidad de entregar una version terminada pero mas basica del producto si el mercado lo requiere,
mejorandose con un evolutivo con posteriores iteraciones.

» Sincronizacion entre el desarrollo y el usuario final.

3.1.2.2  Inconvenientes de las metodologias Agiles
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» Indisponibilidad o desinterés del cliente, poniendo en peligro la cooperacion.

» Lametodologia es mucho optima si todos los miembros del equipo estan centrados y dedicados
unicamente al proyecto en cuestion. Otro punto clave es la ubicacion fisica de todo el equipo en un
mismo lugar, que no siempre es posible.

> Entregas incompletas en algun timebox, lo que retrasaria el proyecto y supondria un incremento del
coste. A veces, se producen por decisiones del cliente, que el equipo de desarrollo no contemplo en la
planificacion de la iteracion.

» Posible refactorizacion del producto debido a cambios de alcance que conllevarian reduccion del valor
o calidad.

3.2 Criterios de eleccion de metodologia

La eleccion de la metodologia “ideal” no existe, ni siquiera hay una guia o estandar para poder hacer una correcta
seleccion. Como ya se ha remarcado, no s6lo dependera de las caracteristicas del proyecto, sino que, en muchos
casos, es algo que viene impuesto por la propia empresa u organismo.

Ademas, no todas las descritas en el capitulo anterior son metodologias completas para abarcar un proyecto,
sino que algunas son conjuntos de principios, recomendaciones y buenas practicas. Ciertas metodologias cubren
todas las etapas del proyecto, pero otras se centran en un rol concreto. Hay que destacar también que algunas
son de aplicacion por parte de gobiernos de ciertos paises.

Sin embargo, trataremos de hacer un andlisis o guia “subjetiva” para poder identificar una metodologia
acorde a las especificaciones de nuestro proyecto. Sera mucho mas facil su entendimiento cuando, en la siguiente
seccion del TFG, se proponga una necesidad real de un cliente, un equipo por parte del proveedor y una solucion,
factores que podremos encajar en la guia que definiremos a continuacién.

El primer punto, para el cual hemos realizado la comparativa entre las dos grandes familias de
metodologias, es hacer una eleccion entre Tradicional y Agil.

Para ello, podemos basarnos en las siguientes preguntas, que se responderan con las caracteristicas del
proyecto a gestionar:

(Cudl es la prioridad del negocio o cliente?
(Cudl es la implicacion y como es la interaccion con el cliente?
(Cuanto tiempo de duracion tiene el proyecto?

(Cudl es el tamafio del equipo?

1
2
3
4
5. (Laplanificacion es rigurosa, cerrada y controlada, o abierta y contempla incertidumbre?
6. (Como es la jerarquia de roles y comunicacion?

7. (Se trabaja sobre una solucion cerrada o modificable?

8. (Se realiza una Uinica entrega, o entregas frecuentes?

9

(Los requisitos estan cerrados rigurosamente o a alto nivel y con posibilidad de insercion, eliminacién
y/o modificacion?

10. ¢Como es el riesgo e impacto ante errores o cambios?
11. ;Cual es el nivel de documentacion?

12. ;Las funcionalidades en el equipo pueden cambiar y ser intercambiables?

Obviamente, para hacer una identificacion, serd necesario dar una respuesta a estas preguntas, identificando
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el valor de éstas para las 2 familias de metodologias. En la Tabla 3-2 se da respuesta, en los dos extremos, para
poder tener una estimacion de la naturaleza de la metodologia a implementar. Es una aproximacion que facilitara
el descarte de uno de los 2 bloques. En funcion del valor (mas o menos la respuesta), se recomienda usar una
metodologia dentro de la familia, aproximacion que se hara posteriormente:

METODOLOGIAS

Pregunta

Prioridad del Negocio

TRADICIONAL

AGIL

Cumplimiento de la
planificacion

Valor del producto

Implicacién e interaccion con

el cliente ERIE gy el
Duracidn del proyecto Larga Corta
Tamaiio del equipo Grande Pequefio

Planificacion

Rigurosa y cerrada

Abierta y adaptable

Jerarquia de roles y
comunicacion

Cerrada, organizativa

Dinamica, colaborativa

cerrados

Solucién Cerrada Adaptada
Entrega Unica Frecuente
Requisitos RO Sl 37 Ambiguos y abiertos

Riesgo e impacto ante errores

0 cambios s 20
Documentacion Alta Baja
Funcionalidades del equipo Estaticas Flexibles

Tabla 3-2. Tradicionales vs Agiles: eleccion.

Realizacion propia

Si las respuestas, en su mayoria, caen claramente en una columna concreta, no habria ningtn tipo de dudas
para elegir una metodologia Tradicional o Agil.

Por el contrario, si hay algtin tipo de incertidumbre o duda, quizas los factores mas importantes para guiar
nuestra eleccion sean los siguientes:

I.  ;Cémo impactarian los cambios durante el transcurso del proyecto?

a. Poco impacto, pues no se cifie a una planificacion estricta y esta abierto a modificaciones
para aumentar el valor del producto > Agil

b. Gran impacto, pues incumple la planificacion, ya que supondria volver a una etapa que se
habia dado por cerrada (como puede ser el andlisis, la replanificacion). Supondria pérdidas
irrecuperables = Tradicional

II.  ¢Se quiere una o pocas entregas con el producto final, o se van a realizar “entregables” que
se van a validar y analizar?

a. Entrega con solucion final = Tradicional

b. Entregables que se validan y mejoran = Agil
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III.  ;Coémo seria la implicacion del cliente?
a. Cierre de requerimientos, plazos y aceptacion del producto = Tradicional

b. Interaccion constante, forma parte del equipo = Agil

Se proponen los criterios de la tabla y las ultimas preguntas como una forma de identificacion, basandome
en los aspectos mas notorios de ambos tipos de metodologias.

El siguiente paso, y mucho mas complejo, es elegir una metodologia dentro de la familia seleccionada. No
es nada trivial ni obvio, pues cada una de las descritas en la seccion anterior tiene una serie de particularidades
e incluso permite su fusion con otras.

Una practica aconsejable es acudir directamente a un estudio oficial de mercado, donde podremos ver la
popularidad y nivel de satisfaccion con las distintas metodologias. No hay mejor baremo que una valoracién
basada en la experiencia.

Hay 2 factores internos para tener en cuenta a la hora de poder elegir o no de forma certera:

» Politica de gestion de la empresa = en muchos casos, la empresa tiene como politica y practica habitual
el uso de unos métodos y herramientas concretas, ya sea por la formacion de los empleados o por
acuerdos internos con organismos.

» Conocimiento y adaptabilidad de la metodologia por el equipo = en funcion de las exigencias del
proyecto, a veces es mas viable seguir con la metodologia actualmente aplicada que formar al equipo
desde cero para introducir una nueva. Esto es trabajo interno de la empresa, que debe montar un plan
de formacion y capacitacion del equipo a través de cursos, formaciones y certificaciones.

Debido a estos factores, hay metodologias mas popularizadas que se podrian considerar como duefias del
monopolio en la gestion del proyecto. Es lo que permite trabajar en un marco comun y fiable, en el que se
afianzan las tareas tanto en proveedores como clientes, haciendo posible la especializacion y la mejora
profesional por experiencia.

Acudiendo al CHAOS Report, que se trata de un andlisis y estudio del éxito de los proyectos, llevado a cabo
cada afio por The Standish Group (organizacion asesora de investigacion primaria fundada en 1985 y centrada
en el rendimiento del desarrollo de software), podemos visualizar, en la Tabla 3-3, los resultados de usar un tipo
de metodologia u otro, y cual ha sido la mas empleada.

En concreto, vamos a mostrar los resultados obtenidos en 2019, pues los de 2020 ain no han sido
publicados. Se trata de una media global, sin hacer diferenciacion en el tamafio de proyectos (a mayor tamaio,
sube la efectividad de los tradicionales):

METODO EXITO CAMBIO FALLO

Tabla 3-3. CHAOS report 2019.

AGIL

TRADICIONAL

Datos obtenidos de la publicacion oficial (The Standish Group, 2019): https.//www.standishgroup.com/

Este resultado nos puede orientar, pero no debemos tomarlo como una medicion unica y final. Afadir, por
su utilidad, que las metodologias puras mas usadas (sin fusionar ni alternar con otras) de cada una de las familias

83



84 Comparativa de Metodologias y Eleccion

han sido SCRUM para Agiles, y PMBOK para tradicionales.

Aun asi, se va a resumir cada una de las metodologias vistas en este TFG, dando informacion concreta que
nos pueda orientar a la hora de elegir una.

A. METODOLOGIAS TRADICIONALES

1. PMBOK -> Cubre todas las fases del ciclo de vida del proyecto. Consta de 47 procesos, agrupados
en 5 conjuntos y 10 areas de conocimiento.

2. PRINCE2 -> Para ambientes controlados, se centra mas en la direccion. Cubre organizacion,
gestion y control. Consta de 8 procesos y 8 areas de conocimiento.

3. ICB = Centrado en la direccion y en la estandarizacion y optimizacion en el cierre del proyecto.
Consta de 46 elementos organizados en 3 grupos.

4. SWEBOK -> Es un cuerpo de conocimiento que provee de buenas practicas para todas las etapas,
divido en 15 areas de conocimiento.

5. SSADM -> Usado por el Gobierno de Reino Unido, se basa en una rigurosa documentacion para
el disefio y planificacion. Es de aproximacion, completamente estatica.

6. METRICA - Usada por el Gobierno de Espafia, cubre las etapas de planificacion, desarrollo y
mantenimiento.

7. MERISE - Usada por el Gobierno de Francia, abarca las primeras cuatro etapas: viabilidad,
analisis, disefio e implementacion. Deja fuera la fase de mantenimiento.

B. METODOLOGIAS AGILES

1. SCRUM -> Metodologia agil mas popularizada y utilizada. Requiere de una participacion plena
del cliente, que es otro miembro mas del equipo. Se basa en continuas reuniones y entregas. Es
sencilla de entender y de aplicar.

2. XP - Centrada en las relaciones interpersonales, también exige una participacion activa del cliente,
pero menos intensa que en SCRUM. El nimero y frecuencia de entregas también baja con respecto
a la anterior.

3. Crystal > Conjunto de metodologias adaptadas al tamafio del equipo y al nivel de criticidad.
Conlleva muchas entregas. Estd mas enfocada a la implementacion que al mantenimiento.

4. AM -> Sirve como complemento a otras, pues no es una metodologia en si, sino un conjunto de
recomendaciones enfocadas en el modelado y documentacion.

5. ASD - Metodologia basada en la adaptacion continua. Mas independiente del cliente, se apoya en
la especulacion, colaboracion y aprendizaje del equipo, que es auto-organizado.

6. AUP - Metodologia muy completa, pero a su vez un poco mas compleja de aplicar. Prioriza de
forma especial el valor, pero a su vez exige 2 tipos distintos de iteraciones, lo que hace mas
complicado su uso. Requiere conocimientos robustos de la metodologia.

7. DSDM -> Dentro de las agiles, es la mas cercana a las tradicionales. Tiene un mayor peso en la
documentacion y prototipado de la solucion. Apoyado en una planificacion mas estricta, cubre todas
las etapas de un proyecto.

8. FDD —> Gira entorno a las caracteristicas o funcionalidades del proyecto, que no son mas que los
requerimientos. Permite un desglose en ramas, a distintos niveles de profundidad, de cada
requerimiento o funcion. Para su seguimiento, se apoya en la frecuente entrega de informes.
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9. LSD -> Filosofia o forma de pensar, que recoge principios de buenas practicas para crear un
contexto de trabajo 6ptimo, en el que poder aplicar una metodologia agil con éxito y eficacia.

10. Scrumban - Con menos robustez que SCRUM, permite gestionar proyectos cambiantes
constantemente. De aplicacion en proyectos con mayor incertidumbre y con requerimientos
abiertos, es una buena eleccion para mantenimiento y estabilizacion de soluciones, pues permite la
aparicion de nuevas tareas, asignacion y monitorizacion actualizada en todo momento.

3.3 Conclusiones

La metodologia ideal o perfecta no existe, sino que ésta tomara mas o menos logica y efectividad en funcion de
las caracteristicas del proyecto. No obstante, si que se puede realizar un analisis de contextualizacion para tener
una aproximacion a una metodologia u otra.

En el terreno profesional, normalmente cada empresa tiene sus métodos de gestion de proyectos, por
acuerdos y sincronizacion con el cliente, adaptacion y homogenizacion del mercado laboral, o formacion y
preparacion interna del equipo. Sin embargo, si que es posible la aplicacion de metodologias distintas dentro de
equipos concretos, que conllevaria a la formacion de todos los integrantes para poder aplicar un nuevo método.

A pesar de abogar por la correcta aplicacion de la metodologia, en muchos casos hay que salirse un poco
del guion establecido, pues a veces surgen factores, necesidades y exigencias que rompen con lo planificado o
estimado, no so6lo con las metodologias tradicionales. ;Quién iba prever, por ejemplo, la situacion de alerta a
nivel mundial, que ha obligado a dinamizar y modificar por completo el modelo y ritmo de trabajo? Otro factor
que empuja a una improvisacion del guion es el cliente en si. Hay, ain, muchas grandes empresas reacias a la
adaptacion y cambios metodologicos, que deben ser “educadas” para la aceptacion y aplicacion completa de
nuevas filosofias de trabajo. Hay veces en las que, por intereses, pactos o imposiciones del negocio, se ordena
desde un nivel superior a la gestion de un proyecto ¢l cese de la dinamica que se estaba llevando a cabo, para
cubrir de forma masiva otros frentes o, lo que vulgarmente se conoce como “apagar fuego”. No obstante, esta
situacion no deja de ser fruto de una planificacion o gestion poco efectiva pues, mas arriba de la gestion de un
proyecto, hay una gestién de gestiones o del negocio (terreno que no cubrimos en este TFG).

Sin embargo, en esta seccion se han establecido una serie de criterios o checklist para, al menos, conocer
cuando es posible aplicar una metodologia Agil. Ademés, se ofrece un mini-resumen de las aplicaciones o
caracteristicas claves de las metodologias descritas en el presente documento. El detalle, procesos y herramientas
de cada una se recoge en la segunda seccion del documento y, también se facilitan las fuentes y referencias para
poder hacer una consulta mas exhaustiva.

De esta forma y con una carga de subjetividad, podriamos hacer un resumen del método sugerido para
elegir un tipo de metodologia:

» Usar la Tabla 3-2 para dar respuesta y posicionar los factores caracteristicos del proyecto en una familia
de metodologias.

> Se ha hecho un estudio de pros y contras de cada tipo de metodologia, que pueden servir de guia para
comprobar la compatibilidad de la metodologia con nuestro proyecto.

» Tener en cuenta los elementos mas caracteristicos y diferenciadores:
o Prioridad.
o Implicacion del cliente.
o Respuesta ante cambios y errores. Planificacion y requerimientos (estaticos o dindmicos).

o Frecuencia y nimero de entregas.

Elegido el tipo de metodologia, el método concreto dependera de caracteristicas y niveles de éstas. Es la
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parte mas compleja, pues hay un inmenso abanico de posibilidades. Una sugerencia realizada es consultar el
ranking de uso y éxito, publicado por organizaciones oficiales. Como es de esperar, también dependera de la
formacion del propio equipo. Se ha recogido, de forma breve, el objetivo y elementos identificativos de cada
metodologia.

En el mundo laboral, una practica comun es fusionar distintas metodologias, tomando de cada una lo
interesante, de acuerdo con la naturaleza del proyecto.

Podemos cerrar este punto con las siguientes conclusiones:

» Hay que entender las metodologias como un conjunto de herramientas y buenas practicas para abordar
proyectos de distintas caracteristicas y con un ciclo de vida concreto.

» Ninguna metodologia es ideal ni mejor que otra. Hay que verlas relativamente y siempre en un contexto
de aplicacion.

» No hay una definicion clara ni una delimitacion exacta de las fronteras entre las metodologias. Es decir,
no son excluyentes ni se indica de forma concreta qué tipo de proyectos abarcaria. Hay metodologias
que tienen muchos elementos en comun, otras que sirven de complemento, incluso otras que aportan
ideales y formas de pensar. Incluso metodologias clasificadas en distintas familias comparten
caracteristicas.

» No hay un criterio absoluto para la eleccion de una metodologia. La mayor dificultad sufrida en el
trabajo de investigacion realizado ha sido intentar hacer una comparativa, cuando se trata de algo muy
complejo, que ni siquiera organizaciones oficiales han publicado. No es nada trivial, sino que habria
que basarse en la documentacion oficial, pero, sobre todo, en la experiencia, resultados y el ensayo
prueba-error.

» Aunque, quizas se note en el documento un poco mas mi inclinacion hacia las metodologias agiles (por
mi experiencia con ellas, mi formacion y el caso practico que voy a describir en el siguiente punto),
ninguna familia de metodologias es superior a la otra. Simplemente, parten de prioridades y
procedimientos distintos: las tradicionales tienen como base un analisis y planificacion riguroso para
asegurar la implementacion e ir cerrando etapas, y las agiles usan la incertidumbre, cambios y errores
durante la implementacion para iterar, replanificando y adaptando el resultado.

» En la practica, la mejor opcion es intentar adoptar la metodologia que cuadre con las caracteristicas de
nuestro proyecto como base, y combinarla con otras, que complementen y nos ofrezcan soluciones
eficientes y eficaces. Es decir, debemos romper con la idea de exclusividad, abrirnos al uso de nuevas
herramientas y, sobre todo, aprender y formarnos para dotar de calidad tanto nuestro trabajo, como el
de nuestros/as compafieros/as.



4 CASO PRACTICO

real, basado en un caso gestionado personalmente en mi empresa actual. Para proteger la informacion y
propiedad intelectual, no se van a dar datos reales del cliente, de la empresa proveedora ni detalles del
producto que comercializan.

En este capitulo vamos a llevar todo el trabajo de investigacion teorica a la practica, planteando un proyecto

Haciendo un breve resumen, hemos recogido las metodologias de gestion de proyectos mas popularizadas
y utilizadas, clasificadas en las dos grandes familias, tradicionales y agiles, dando una especie de “guia” o
consegjos para poder identificar la metodologia mas adecuada a nuestro proyecto, en funcion de sus
caracteristicas.

Mi mayor aporte en este TFG es llevar toda esta teoria a la practica, con un proyecto ya gestionado,
recogiendo tanto la eleccion de la metodologia como toda la ejecucion del mismo. De esta forma podremos
poner a prueba los criterios de eleccion de metodologia y sus resultados o consecuencias, a medida que el
proyecto avanza y tienen lugar ciertos acontecimientos o aparicion de otros factores.

En primer lugar, se recogeran las necesidades del cliente y las caracteristicas del proyecto para poder hacer
una eleccion de metodologia. A continuacion, en funcion de la metodologia elegida, se narrara todo el desarrollo
del proyecto, de forma que se pueda comprender como se aplica un método a un caso real, y los factores que
condicionan el avance de un proyecto en el marco laboral.

4.1 Necesidad del cliente

Nuestra empresa, especializada en soluciones de software e infraestructuras para pequefias y medianas empresas
(PYMES), recibe la siguiente necesidad de un cliente que se dedica a vender ciertos productos:

1. PROBLEMA

- Actualmente tienen una web en la que se registran y gestionan clientes para realizar los pedidos, pero
que es incapaz de dar un servicio de atencion al cliente efectivo.

- Los diferentes canales o via de comunicacion de los clientes con el equipo de atencion son: un correo
electronico de atencion, un numero de teléfono, perfil empresarial en Facebook e Instagram. También
tienen un apartado de preguntas frecuentes en la web con un formulario que se envia al correo
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electronico de atencion.

Estas vias de comunicacion no son eficientes ni permiten, en una Unica herramienta, tener las consultas
e incidencias relacionadas con clientes y pedidos para, de un simple vistazo, ver la informacion
relacionada y poder dar una solucion de calidad a los clientes.

Ademas, no permiten realizar informes de forma fiable para analizar la calidad del servicio. Tampoco
ofrece un servicio de notificacion automatico al cliente, ni envio de formularios.

Todo el servicio de atencion al cliente es manual, lo que hace perder mucho tiempo a los trabajadores.

No hay una asignacion automatizada de trabajo a los agentes, lo que hace que se solapen y se pierda
tiempo.

NECESIDADES

Tener una herramienta de atencion al cliente en la nube, o lo que es lo mismo, un Service Cloud que
amplie las posibilidades de comunicacion del cliente con la empresa proveedora, asi como hacerlos
converger en un Unico lugar para tener el control y trazabilidad de todas las interacciones. Esta
herramienta estara sincronizada con la BBDD (base de datos) de la web original para tener toda la
informacion de clientes, pedidos y productos, sobre los que se crearan casos (consultas e incidencias).

Los canales de comunicacion a recoger serian:

e Un chat con un bot en la web actual, que responda a consultas y cree incidencias
automaticamente en la nueva herramienta.

e Un formulario en la web actual, que crea casos automaticamente en la nueva herramienta.

e Fl correo de atencién se sincronizara con la nueva herramienta, credndose un caso
automaticamente.

e Lalinea de WhatsApp estara sincronizada con la nueva herramienta.

e Las cuentas de Facebook e Instagram estan vinculadas a la nueva herramienta para que se creen
casos cada vez que haya alguna interaccion con las cuentas de la empresa.

Se quiere monitorizar la actividad y resultados a través de informes y gréficas, para poder analizar las
consultas e incidencias mas frecuentes y, asi, mejorar el servicio.

Notificacion automatica al cliente o interesado/a, para transmitirle confianza.
Envio de encuestas de satisfaccion para mejorar el servicio.

Automatizacion de todos los pasos previos posibles, para facilitar y optimizar el trabajo de los agentes:
hay pasos que se repiten siempre, como pedir datos personales y del pedido; hay preguntas frecuentes
que se contestan de la misma forma.

Asignacion de casos a los distintos agentes, para no solaparse entre ellos y optimizar los tiempos.

En resumen, se requiere una herramienta de atencion al cliente en la nube, que esté sincronizada con la
BBDD de la web de pedidos para optimizar las consultas e incidencias de los clientes, haciendo converger todos
los canales de comunicacion de éstos con el negocio, automatizando procesos de resolucion, optimizando la
calidad del servicio con asignacion y reparto de trabajo, bots, respuestas automaticas y encuestas, y que permita
monitorizar la informacion para hacer un analisis de calidad a través de informes y graficas.

Por 1ultimo, como dato vital, el cliente necesita una solucion lo mas rapida posible, solicitando un MVP o
“producto minimo viable” cuanto antes, para lo que da total disponibilidad. El producto final se ira detallando y
adaptando a medida que se desarrolla y prueba, recogiendo la impresion de la experiencia de los agentes y la
opinion de los clientes.
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Podemos identificar 2 elementos claves en este dato:

Implicacion total del cliente.
Varias entregas, como minimo 2:

e  MVP: herramienta sincronizada con la BBDD de la web de pedidos, que cree caso de forma
automatica a través del correo y formulario, y permita abrir chat de respuestas automaticas.
Ademas, se envian alertas de email al cliente para informar de la apertura y cierre del caso,
enviando una encuesta de satisfaccion.

e Producto final, refinado y con el resto de las funcionalidades: bot entrenado para chat y
WhatsApp, vinculacion y deteccion de consultas e incidencias en Facebook e Instagram,
optimizacion de asignacion y colas de tareas, informes y graficas de analisis.

4.2 Eleccion de metodologia

Antes de comenzar el desarrollo del proyecto, es necesario elegir la metodologia que permita una gestion dptima,
en base a las caracteristicas del proyecto.

Para ello, nos basaremos en la Tabla 3-2, que recoge las principales diferencias para elegir una metodologia
tradicional o agil.

Primero, justificaremos la eleccion de la respuesta a cada pregunta de la tabla para, finalmente, plasmar
¢sta con los resultados y la eleccion.

Los elementos caracteristicos del proyecto serian los siguientes:

Prioridad del Negocio = puesto que se trata de un servicio de atencion al cliente que optimice y dote
de mayor calidad la experiencia del usuario, asi como el trabajo de los agentes, la prioridad del negocio
seria el valor del producto.

Implicacion del cliente - por explicita peticion, el cliente da una disponibilidad tetal, pues la solucion
urge y se va a terminar de definir en base a la experiencia y el propio desarrollo.

Duracion del proyecto = el negocio necesita empezar a utilizar la herramienta lo antes posible, pues
empieza la temporada de Navidad y la propuesta ha sido lanzada a finales de septiembre. Por lo tanto,
la duracion debe ser lo mas corta posible.

Tamafio del equipo = se trata de un proyecto relativamente pequefio y que necesita mas la implicacion
de pocas personas completamente sumergidas e implicadas en la solucion, que de un equipo
excesivamente desalineado.

Planificacion > las necesidades basicas estan definidas, pero los detalles y funcionalidades mas
concretas estan abiertas a la adaptacion y experiencia durante el desarrollo.

Jerarquia de roles y comunicacién = como ya se ha comentado, se tiene disponibilidad completa del
cliente y se necesita pocas personas, pero que estén completamente mimetizadas con el proyecto,
tomando decisiones y afadiendo valor. Por lo tanto, se necesita dinamismo y colaboracién mas que
una jerarquia burocratica para agilizar el proyecto.

Solucion = el negocio da unas necesidades basicas de las que partir, pero necesita una solucion
adaptada a la experiencia y validaciones tanto de los agentes como de los clientes, optimizando el
producto.

Entrega - se solicita, como minimo, una entrega del MV Py otra con el producto final. Asi que, como
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minimo va a haber 2 entregas en un periodo corto de tiempo.

- Requisitos = se dan los requisitos basicos, pero de forma generalizada y se deja la lista abierta para
irlos recogiendo y desarrollando en paralelo al desarrollo.

- Impacto ante errores o cambios = bajo, de hecho, se basa en el dinamismo y los cambios para llegar a
una solucion de valor y calidad.

- Documentacién = poca, la justa para comenzar. Si que se entregara una documentacion técnico-
funcional al finalizar el proyecto, con la solucion detallada.

- Funcionalidades del equipo > el equipo de desarrollo va a realizar tanto labores mas funcionales, como
técnicas, incluso va a tomar decisiones de cara a ofrecer una mejor solucion. Se necesitara un equipo
flexible.

Seleccionando estos valores en la Tabla 3-2, propuesta en el capitulo anterior como checklist para identificar
el tipo de metodologia, obtendriamos la Tabla 4-1.

METODOLOGIAS
TRADICIONAL AGIL
Cumplimiento de la
planificacion

Pregunta

Prioridad del Negocio Valor del producto

Implicacién e interaccion

; Baja Muy alta
con el cliente
Duracién del proyecto Larga Corta
Tamario del equipo Grande Pequefio
Planificacién Rigurosa y cerrada Abierta y adaptable
Jerarqu_la d_e, EE ] Cerrada, organizativa Dinémica, colaborativa
comunicacion
Solucioén Cerrada Adaptada
Entrega Unica Frecuente
Requisitos Rigurosamente claros y Ambiguos y abiertos

cerrados

Riesgo e impacto ante Alto Bajo
errores 0 cambios
Documentacion Alta Baja
Funcionalidades del equipo | Estaticas Flexibles

Tabla 4-1. Caso practico: eleccion de tipo de metodologia.

Elaboracion propia

Claramente, la metodologia a usar cuadra perfectamente con las caracteristicas y objetivos de una
metodologia Agil.

Como hemos visto, hay un gran abanico de posibilidades dentro de esta familia, pero en este caso tenemos
dos elementos diferenciadores, claves de una metodologia en concreto:

- Participacion plena del cliente.

- Comunicacion periddica y mas de una entrega.

Aunque, como se indico en el capitulo anterior, ninguna metodologia es mejor que otra, y un mismo
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problema puede resolverse con distintas metodologias, incluso de diferente familia, en este caso nos interesa
utilizar SCRUM. Se debe a los 2 rasgos caracteristicos anterior, y al conocimiento y experiencia del equipo y
del negocio con esta metodologia.

4.3 Gestion del Proyecto

Elegida la metodologia y aceptada la propuesta, se le propone formalmente una oferta al cliente, en la que se
recogen las necesidades a cubrir y se propone un coste de los recursos necesarios para llevar a cabo el proyecto.

En este caso en concreto, el propio negocio ha propuesto fechas para la implantacion, tanto del MVP, como
del producto completo, que debe ser en 2 meses, durante octubre y noviembre, de modo que esté totalmente
operativo en diciembre.

Para la estimacion del tiempo, toma de requerimientos y organizacion del proyecto, se elabora el Kick-off’
0 inicio, que es un documento-presentacion formalizado en el que se recoge el detalle del equipo, metodologia
a realizar, y el alcance a alto nivel (por funcionalidades).

Con el objetivo de entender el propoésito del Kick-off, se dedica un subapartado a este elemento.

Indica los primeros pasos en el Kick-off (podria considerarse como fase inicial o sprint 0), nos sumergiremos
en la metodologia SCRUM, describiendo los roles, artefactos y eventos, y como se llevaron a cabo.

4.3.1 Fase inicial: Kick-off

Las necesidades planteadas por el negocio describen lo que seria el alcance a alto nivel. Basandonos en ellas, se
elabora un documento, con el que se presenta al cliente las funcionalidades que se van a cubrir, junto a los
recursos necesarios, agenda de sesiones (sprint planning) de analisis para definir el product backlog, y division
del proyecto en sprints, de modo que se ajuste a los tiempos solicitados y se cubran los requisitos.

Podriamos ver esta fase inicial en la Figura 4-1.

Kick Off - Presemaaon
Capacidades

Presentacion — . y
i% Tecnologia a usar

Sesién Sprint
Planning

o A o

|

Definicion de Definicién de
Backlog de v
Procesos

Requerimientos

Figura 4-1. Fase inicial del proyecto.

Realizacion propia

- En la presentacion se hace una referencia a las habilidades y terrenos que abarca la empresa, asi como
el posicionamiento en la industria.

- En la definicion de procesos se recogen las necesidades planteadas por el cliente, que seran cubiertas en
el proyecto.

- Sepresenta la tecnologia a usar, mostrando las capacidades y opciones que ofrece.
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Se proponen sesiones conjuntas con el negocio para definir el Product Backlog del que se partira, que
se ira ordenando y modificando en las distintas iteraciones, para darle mayor valor al producto.

Se agenda la sesion de Sprint Planning para, una vez definida la pila de producto, se decida qué
requerimientos se van a cubrir en el primer sprint.

Para las necesidades propuestas, se decide formar el siguiente equipo, mostrado en la Figura 4-2:

Scrum Master > se encargara de asegurar la correcta aplicacion de la metodologia SCRUM, estando
de coordinador y consultor tanto del cliente como del proveedor.

Product Owner - miembro del equipo que cerrara los requerimientos con el cliente, que ademas va a
desempeniar el rol de Consultor funcional.

Equipo Scrum —> ademas del Product Owner, que también va a trabajar como Consultor funcional, el
equipo contara con la presencia de un Consultor Técnico y un Desarrollador Senior de la tecnologia a
usar. El motivo por el que hay 2 consultores y 1 tnico desarrollador especializado es que la tecnologia
de implantacion permite desarrollo “sin codigo” para dar una solucion estandar a la parte funcional,
mientras que el desarrollador senior afiadira la parte personalizada y mas compleja, que se escapa de
la solucién estandar.

Representante de negocio = responsable de la parte del cliente que trabajara de forma conjunta con el
resto del equipo, aclarando dudas, validando dudas y tomando decisiones.

Scrum Master

///
—

Representante de negocio Product Owner /

Consultor funcional

_____________________________________

! Proponemos que los '
integrantes de ambas empresas |
! act(ien como un solo equipo, '
con total transparencia y

i contacto constante.

Consultor Técnico Desarrollador Senior

Figura 4-2. Equipo Scrum propuesto.

Realizacion propia
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En cuanto a las herramientas y tecnologias que se utilizaran, se hace la siguiente aclaracion en el Kick-off:

Metodologia: SCRUM, mediante backlogs y sprints.
Herramienta de gestion: JIRA y Teams (ahora haremos una definicion de estas herramientas).

Documentacion: entrega y actualizacion de la documentacion funcional y técnica de cada desarrollo
realizado.

Entregas: cada 2 semanas se realizaran sesiones de seguimiento y validacion.

Antes de avanzar, hacemos un pequefio inciso para definir las herramientas de gestion que se usan en el

proyecto:

JIRA: software de gestion de proyecto creada por Atlassian, que ofrece un tablero de visualizacion de
las tareas a realizar, pudiendo recoger todo el Product Backlog para dividirlo y asignarlo entre los
diferentes sprints, asi como poder indicar el estado, responsable, horas y descripcion de cada tarea o
requerimiento. Promueve y ayuda al desarrollo y entrega iterativa e incremental, permitiendo realizar
informes y visualizar las tareas en un tablero Kanban, con las siguientes columnas de estado, en las que
se moveran las distintas tareas:

e Pila - tareas que estan aun sin iniciar.
e En curso - tareas que estan en desarrollo, ya empezadas, pero sin finalizar.
e Hecho > tareas finalizadas.

e Bloqueado -> tareas bloqueadas, por distintos motivos (falta de informacion, falta de recursos,
problemas técnicos externos, ...) que impiden avanzar.

Ademas, permite crear bloques en los que agrupar las tareas, por funcionalidades, como integracion,
migracion, canales de entrada, funcional, documentacion.

Cuando lleguemos a la parte de requerimientos y desarrollo de cada sprint, se mostrara visualmente.

Teams: espacio de trabajo ofrecido por Microsoft y basado en el chat de Office 365, que permite la
comunicacion y colaboracion de los equipos de trabajo. Ademas de disponer de chat, se puede crear un
equipo con carpetas de contenido compartido. Permitira al equipo estar en constante comunicacion y
trabajar sobre documentos actualizados en todo momento.

Se creard un equipo en el que estaran todas las personas involucradas: representante de negocio (cliente),
Scrum Master, Product Owner y equipo Scrum (consultores y desarrollador). La Figura 4-3 muestra el
aspecto del equipo de Teams.
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Figura 4-3. Equipo de Teams para la gestion y comunicacion.
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Aunque la metodologia SCRUM sea de tipo agil y se base en las distintas iteraciones para mejorar y entrar
en detalles de los requerimientos, obviamente se necesita una planificacion inicial, en la que se recojan los
distintos sprints y las fechas de ejecucion y entrega. Evidentemente, no se recoge al detalle cada tarea, pues el
objetivo es cuadrar con el cliente los distintos sprints, entendiéndose que todos los dias hay daily scrum, previo

a cada sprint hay un Sprint Planning y, tras la entrega, un Sprint Retrospective.

Para ello, utilizo un diagrama de Gantt en el que se recoge la estimacion temporal de las distintas entregas,
indicados por semanas, mostrado en la Tabla 4-2.

Reuniones de

analisis inicial

Analisis

Sprint 1

Entrega 1

Sprint 2

Entrega 2

Sprint 3

Entrega 3

Sprint 4

Entrega 4

Testing

Documentacion y
Formacion

Soporte post-
implantacion

Elaboracion propia

Tabla 4-2. Planificacion inicial de sprints y entregas.
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26

Como se puede observar, se ha dividido el proyecto en 4 sprints, siendo el segundo de ellos el MVP. Es
decir, la entrega del segundo sprint conlleva despliegue e integracion (los detalles los vemos en el bakclog).

Hay una primera semana para toma de requerimientos y analisis y, en cada entrega, se realiza una fase de
pruebas, entrega de documentacion técnico-funcional de lo realizado, y una formacién al usuario final.

Planteada la planificacion general, a alto nivel, del proyecto, se propone en el mismo Kick-off un calendario
para las sesiones de analisis de la primera semana (con los temas a tratar, basados en las necesidades presentadas
por el cliente), en la que se definira el Product Backlog, a partir del cual se definen los sprints. Este calendario
se muestra en la Tabla 4-3.

Lunes

Calendario de sesiones Analisis

Martes Miércoles Jueves Viernes Sabado Domingo
g . - g
® Kick Off
]
3 7 B g 10 11
c—
s

13

20

27

14

21

28

15

22

29

16

23

30

17

24

8

25

31

I

la Figura 4-4.

Tabla 4-3. Calendario de sesiones de andlisis.

Realizacion propia

Modelo de datos
Seguridad y visibilidad
Casos: gestion y procesos
Casos: gestién y procesos
Encuestas

Productos y catélogo
Knowledge y FAQs
Migracién de datos
Integraciones

Informes y paneles

Por ultimo, se anade el detalle de las sesiones de analisis propuestas, con la fecha y hora en la que se van a
tratar los distintos elementos o funcionalidades, y la necesidad de asistencia de ciertas personas. Se muestra en
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m 2 de Octubre (10:00 - 11:30 Requerido asistencia de
Modelo de datos:
- Almacenamiento de la informacién y relacion entre - Representante del cliente
"entidades” - Product Owner (y consultor funcional)
- Flujo funcional
Usuarios, Roles y Perfiles: - Representante del cliente
- Seguridad y visibilidad de la informacién - Product Owner (y consultor funcional)
CASOS:
- Tipificacién

- Representante del cliente
Product Owner (y consultor funcional)
Consultor técnico

- Proceso de Soporte (estados)

- Canales de entrada: formulario, web, whatsapp, RRSS
- Recepcion: colas y usuarios

- Notificaciones, auto-responses

| 2° Sesién 5 de Octubre (10:00 - 11:30)

Chat: - Representante del cliente
- Flujo de encaminamiento de respuesta - Product Owner (y consultor funcional)

- Representante del cliente

BTt T s )z e - Product Owner (y consultor funcional)

- Representante del cliente
- Product Owner (y consultor funcional)

- Representante del cliente
Knowledge / FAQ - Product Owner (y consultor funcional)

equerido asistencia de

Productos y catélogo

7 de Octubre (10:00 - 11:30)

Representante del cliente

Product Owner (y consultor funcional)
Consultor técnico

- Proveedor del cliente

Migracién de datos:
- Extraccion de la informacion
- Adecuacion y carga en SF

- Representante del cliente

- Product Owner (y consultor funcional)
- Consultor técnico

- Proveedor del cliente

Integraciones:
- Correo
- Prestashop

- Representante del cliente

Informes y paneles - Product Owner (y consultor funcional)

Figura 4-4. Detalle de las sesiones de andlisis.

Realizacion propia

4.3.2 Product Backlog

Tras llevar a cabo las sesiones programadas con el cliente para el analisis funcional de las necesidades, se elabor6
el Product Backlog o Pila del Producto, con todos los requerimientos necesarios para cubrir la propuesta.

Puesto que se trata de un proyecto de urgencia y que el cliente tiene bastante claro, se elabord una muy
buena aproximacion de lista de requerimientos a alto nivel. Eso si, los detalles quedaban completamente abiertos
a las iteraciones, criterios del equipo y las pruebas.

De esta forma, se acordd el siguiente Product Backlog, mostrado en la Tabla 4-4, en el que cada
requerimiento se identifica con un codigo, pertenece a un bloque (las tareas se identifican y asignan mejor en
base a la necesidad técnica o funcional) y tiene unas horas estimadas para su dedicacion (basadas en el analisis
con el negocio):

Codigo de Req Requerimiento Bloque \ Horas estimadas

PR-1 Modelo de Datos Funcional 8
PR-2 Usuarios Funcional 2
PR-3 Seguridad Funcional 2
PR-4 Record Pages Funcional 4
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Codigo de Req Requerimiento

\ Bloque

Horas estimadas

PR-5 Canal de entrada: Formulario Web Canales de Entrada 4
PR-6 Fichas para objetos personalizados Funcional 1
PR-7 Mapping de campos Integraciéon 8
PR-8 Carga de datos (Migracion) Migracién 8
PR-9 Ruta para Pedidos Funcional 1
PR-10 Horario de Oficina Funcional 1
PR-11 Email-to-Case Funcional 4
PR-12 Formatos Compactos Funcional 2
PR-14 Tests Apex Desarrollo 4
PR-15 Asignacién de Casos a Usuarios Desarrollo 4
PR-16 Auto-respuesta: Apertura de Caso Desarrollo 3
PR-17 Auto-respuesta: Cierre de Caso Desarrollo 3
PR-18 Encuestas Desarrollo 4
PR-19 Omnichannel Funcional 4
PR-20 Config Supervisor Omnichannel Funcional 2
PR-21 Canal de entrada: Chat Canales de Entrada 8
PR-22 Encaminamiento de respuesta del Bot | Desarrollo 8
PR-24 Canal de entrada: WhatsApp Canales de Entrada 8
PR-25 Canal de entrada: RRSS Canales de Entrada 8
PR-26 Informes y Paneles Funcional 6
PR-27 Guia para muestra del Producto Documentacion 4
PR-28 Manual de Usuario Documentacion 24
PR-29 Documentacion Técnico-Funcional Documentacion 24
PR-30 Integracioén: Cuentas Integracion 2
PR-31 Integracion: Pedidos Integracion 2
PR-33 Integracién: Direcciones Integracion 2
PR-34 Formacion - 8
PR-35 Despliegue - 8
PR-36 Pruebas - 16
PR-37 Ruta para Casos Funcional 1

Tabla 4-4 Caso prdctico: Product Backlog inicial.

Elaboracion propia

El orden en el que se recogen los requerimientos no es indicativo, ya que fueron apuntados a medida que
se iban cubriendo las necesidades que planteaba negocio.

La sesion de andlisis fue un poco intensa, con una duracion de 4 horas y media, repartidas equitativamente
en 3 dias, pues el cliente tenia bastante claros los objetivos e incluso tenia una base de conocimiento técnico
suficiente de la tecnologia.

El siguiente paso, para gestionar de forma agil el desarrollo del proyecto y poder ser visualizado por todo
el equipo (incluido el representante del cliente), fue crear un proyecto en JIRA, afiadiendo todos los
requerimientos. La herramienta tiene el aspecto mostrado en la Figura 4-5.

97



98 Caso Practico

it © Jira Software Tu trabajo  Proyectos Filtros Paneles Personas Mas Q Bus 4 QO O o
n Proyecto Proyectos / Proyecto
e ‘ acklog
2 Hojade ruta [
s @ e
B Backlog
Em Tablero ~ Backlog (37 iny 250 00 Crear sprint
> codigo [ PR-1 Modelo de Datos FUNCIONAL 8
E Paginas de proyectos [J PR-2 Usuarios FUNCIONAL )
|:| Afadir elemento L] PR-3 Seguridad FUNCIONAL 2
e Configuracién del proy... [n] 1 Record Pages FUNCIONAL 4
0 FF Horario de Oficina  FUNCIONAL 1
[ PR-12 Formatos Compactos FUNCIONAL 2
L] PR-7 Mapping de campos INTEGRAGION g
[ PR-8 Carga de datos (Migracion) MIGRACION 8
[ PR-5 Canal de entrada: Formulario Web CANALES DEENTRADA 4
) PR-6 Fichas para objetos personalizados FUNCIONAL 1
[n] 9 Ruta para Pedidos FUNCIONAL 1
o Ruta para Casos FUNCIONAL 1
0 er Email-to-Case FUNCIONAL 4
[J PR-14 Tests Apex DESARROLLO 4
e e [J PR-15 Asignacién de Casos a Usuarios DESARROLLO
® Quickstart
[Eraes{cosemias [ PR-16 Auto-respuesta - Apertura de Caso DESARROLLO

Figura 4-5. Backlog Inicial en JIRA.

Realizacion propia

Recordemos, como se vio en el Kick-off, que se decidié abordar el desarrollo del proyecto en 4 sprints de
2 semanas cada uno, dandole al desarrollo del proyecto un total de 2 meses. Se pretendié que en el segundo
sprint se consiguiera el MVP o Producto Minimo Viable, que tendria las funcionalidades bésicas para poder
utilizar la herramienta (se vera el reparto en el detalle de cada sprint). Adicionalmente, como cierre del proyecto,
se dan 2 semanas de mantenimiento.

Con el Product Backlog recogido y acordado, ya se puede realizar el primer Sprint Planning para decidir
qué requerimientos se abordaran en el primer Sprint.

43.3 Sprint1

Cerrado el andlisis y el Product Backlog, se convoco al equipo para realizar la Planificacion del Sprint (reunion
que tuvo una duracion de 2 horas) y dar respuesta a las siguientes preguntas (mismo procedimiento en todos los
Sprints):

1. (Qué puede hacerse y entregarse en este sprint?

2. (Como se conseguira realizar el trabajo necesario para la entrega del incremento?

En este primer Sprint Planning, el Product Owner (que en este caso también va a trabajar de Consultor
funcional) junto con el resto del equipo, decidieron abordar los siguientes aspectos:

- Parte mas visual y funcional de la herramienta: disefio de paginas, formatos, fichas, barras de estados.

- Estructura de los datos: modelo de datos, equivalencia de campos con el sistema origen.
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- Configuracion y seguridad de usuarios: jerarquia de roles, accesos, permisos y visibilidad.

- Carga de set de datos del origen: migracion parcial de la BBDD de la web origen para poder visualizar
la informacion en la nueva herramienta, y asi poder comprobar la correcta implementacion.

- Documentacion de este primer incremento.

En JIRA se seleccionaron los requerimientos correspondientes para cubrir estas necesidades, agrupandolas
en el Sprint 1, o lo que es lo mismo, definiendo el Sprint Backlog 1, quedando como se muestra en la Figura 4-6.

v Tablero Sprint 1 (13 incide|

« 00 XY -
8

PILA

=]

R-1 Modelc de Datos  FUNCIONAL

PR-2 Usuarios FUNCIONAL 2 PIA
PR-3 Seguridad FUNCIONAL 2 PiLA
PR-4 Record Pages FUNCIONAL 4 PILA
PR-10 Horario de Oficina FUNCIONAL 1 PILA
PR-12 Formatos Compactos FUNCONAL 2 PiLA
PR-6 Fichas para objetos personalizados  FUNCIONAL 1 pPA
PR-7 Mapping de campos INTEGRACION & PILA
PR-8 Carga de datos (Migracion) MIGRACION & PILA
PR-9 Ruta para Pedidos FUNCIONAL 1  PlLA
PR-37 Ruta para Casos FUNCIONAL 1 Pia

-29 Documentacién Técnico-Funcional Sprint 1 DOCUMENTACION 6 PiLA

T

-36 Pruebas Sprint 1 4  PILA

Figura 4-6. Sprint Backlog 1 en JIRA.

Realizacion propia

Desde el primer dia de inicio del sprint 1 (que abarco 2 semanas) se celebrd una Daily Scrum de 9:00 a
9:15 de la mafiana para analizar el avance del dia anterior, qué avance habra el dia actual y si hay algin bloqueo
u obstaculo.

Durante la primera semana, se avanz0 satisfactoriamente, como estaba previsto, pero al inicio de la segunda
semana surgieron unos contratiempos:

- El'modelo de datos planteado estaba incompleto: se iba a trabajar sobre Clientes, Direcciones, Pedidos,
Productos y Casos, pero se vio necesaria una entidad intermedia entre Pedidos y Productos, que se
llamé Productos del Pedido, y relacionaba cada uno de los items o lineas del pedido con un producto.
Hubo que afiadirla al modelo de datos (incrementando las horas de dedicacion estimadas), ademas de
afadir al Product Backlog la generacion del servicio de integracion con la web origen para cargar esta
informacion.

- Como consecuencia del punto anterior, también hubo que realizar el mapping o equivalencia de campos
entre el sistema origen y destino para contemplar la nueva entidad, y asi poder extraerla para cargarla.

En este momento, el Kanban o tablero del estado del sprint I presentaba el aspecto recogido en la Figura
4-7.
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Tablero Sprint 1

[

Q - Epic ~
PILA 1 EM CURSO 4 HECHO & « BLOQUEADD
Pruebas Sprint 1 Modelo de Datos Usuarios
PR-36 R FUNCIONAL FUNCIONAL
PR 3 PR-2 v 2
Mapping de campos Seguridad
INTEGRACION FUNCIONAL
PR-7 8 PR-3 o 2
Carga de datos (Migracion) Record Pages
MIGRACION FUNCIONAL
PR-8 5 PR-4 v o4
Documentacidn Técnico-Funciona Horario de Oficina

Caript 1
~print FUNCIONAL

DOCUMENTACION
PR-10 v A
PR-29 [
Formatos Compactos

FUNCIONAL
PR-12 o 2

Fichas para objetos personalizados

FUNCIONAL

Ruta para Pedidos
FUNCIONAL

Ruta para Casos

FUNCIONAL

PR-37 v

Figura 4-7. Kanban Sprint 1 en JIRA.

Realizacion propia

Puesto que este tipo de situaciones son las comunes en un proyecto basado en SCRUM vy se cuenta con la
participacion continua del cliente, no supuso ningun problema, pues se solvent6 sobre la marcha, tomando las
decisiones conjuntamente para que este primer Incremento cubriera lo ideado para el primer sprint.

El sprint 1 se cerrd en el tiempo estimado (2 semanas), cubriendo, ademds de enriquecer los puntos o
requerimientos acordados. Ademas, se realizaron pruebas visuales tras la carga de informacion para validarlo, y
se redactd la documentacion de lo implementado en este sprint.

Para dar el “OK” al sprint 1, se celebré una reunion, el Sprint Review, donde se revisd y comprobo el
incremento realizado. Tuvo una duracién de 2 horas, haciendo las pruebas necesarias para considerar la
implementacion como “Terminada”. Un punto clave e interesante de esta reunion fue afiadir al Product Backlog
el requerimiento del servicio de integracion de la nueva entidad (producto del pedido).

El cierre del primer sprint tuvo lugar con el Sprint Restrospective, reunion de 1 hora con el equipo, en el
que se comentan y recogen algunas mejoras a tener en cuenta, en base al sprint realizado. Como resultado,
salieron 2 mejoras interesantes:

- Implicacion de terceros: en este caso, para evitar dejar informacion relevante de la BBDD fuera, se
propone al cliente que involucre al equipo técnico que les mantiene su web de pedidos.

- Un pequefio desarrollo para mostrar las imagenes de los productos en la herramienta, de modo que se
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tenga una especie de vista de catalogo para facilitar el trabajo a los agentes que van a usar el servicio
semi-automatizado de atencion al cliente.

Se afiade al Product Backlog este pequefio desarrollo.

4.3.4 Sprint2

Se lleva a cabo de la misma forma que el primero:

- Sprint Planning para definir el Sprint Backlog. El tablero muestra las tareas a realizar, asi como las ya
cerradas en el sprint anterior, como se muestra en la Figura 4-8.

Tablero Sprint 2

Q @ - Epic v

PILA 12 EN CURSO HECHO 13 v BLOQUEADO
magen de Productos Modelo de Datos
DESARROLLO FUNCIONAL
PR s PR- v o8
ntegracién: Cuentas Usuarios
INTEGRACION FUNCIONAL
PR-30 5 PR-2 v 2
ntegracién: Pedidos Seguridad
INTEGRACION FUNCIONAL
PR-3 2 PR-3 v o2
ntegracion: Direcciones Record Pages
INTEGRACION FUNCIOMAL
PR-33 2 PR-4 V@
Email-to-Case Horaria de Cficina
FUNCIONAL FUNCIOMAL
PR-11 4 PR-10 v 1
Omnichannel Formatos Compactos
FUNCIONAL FUNCIOMAL
PR-19 4 PR-12 v 2

Figura 4-8. Kanban Sprint 2 en JIRA.

Realizacion propia

- Daily Scrum: todos los dias a primera hora (de 9:00 a 9:15) durante las 2 semanas del sprint, como
punto de control y actualizacion.

- Desarrollo del sprint 2: comenzd como estaba previsto, avanzando en las tareas funcionales y de
desarrollo, de forma conjunta con el cliente, hasta que surgi6 el gran bloqueo del proyecto. Por la parte
del cliente, su equipo técnico no estaba capacitado para desarrollar un servicio de integracion como se
acordo, en el que ellos nos enviaban la actualizacion de Clientes, Direcciones, Pedidos, Productos del
Pedido y Productos de se BBDD. Deciden pedir presupuesto para subcontratar esta implementacion,
pero no le salia rentable. Por este momento, decidimo de forma conjunta cambiar el sentido de la
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integracion y desarrollarlo nosotros con las siguientes consecuencias:
e Aumentar el coste, pues requiere mas horas de desarrollo.

e No se puede desplegar el MVP en este segundo sprint, pues la herramienta no tiene sentido si
no esta sincronizada con la BBDD de clientes y pedidos.

El estado que presentaba el sprint 2 en este momento era el mostrado en la Figura 4-9.

Proyectos Proyecto
Tablero Sprint 2

Q -y Epic v

PILA EN CURSO HECHO 23 « BLOQUEADO 4

Modelo de Datos Integracion: Cuentas
FUNCIONAL INTEGRACION

PR- v 8 PR-30 2
Usuarios Integracion: Pedidos
FUNCIONAL INTEGRACION

PR-2 v 2 PR-31 2
Seguridad Integracién: Praducto del Pedido
FUNCIONAL INTEGRACION

PR-3 v 2 PR-32 2
Record Pages Integracién: Direcciones
FUNCIONAL INTEGRACION

PR-4 v 4 PR-33 2

Horario de Oficina

FUNCIONAL

PRO v @

Figura 4-9. Kanban Sprint 2.2 en JIRA.

Realizacion propia

- Sprint Review: con una duracion, esta vez de 3 horas, se reviso lo implementado y se afiadieron al
Product Backlog las tareas de integracion con el nuevo sentido (implementamos nosotros, consultando
su BBDD). El resto de los puntos si se dan como “Terminados” y aprobados.

- Sprint Retrospective: dur6 1 hora mas que la primera, y se decidi6 tomar el mando de la integracion
nosotros solos, sin implicacion de terceros, y s6lo con el apoyo del cliente (sin otros proveedores). Se
reviso la pila para anadir y dar mas peso a la integracion, de forma que para el siguiente sprint se pudiera
tener el MVP.

4.3.5 Sprint3

Como se ha indicado, se convirtio en el sprint de entrega del MVP por imposibilidad de hacerlo en el sprint 2.

En estas 2 semanas, se realizo la implementacion de los servicios de integracion para sincronizar la nueva
herramienta con la web original del negocio. Ademas, se habilito la gestion inteligente de los canales de entrada
para los clientes, se refin6 la 16gica de asignacion de casos a usuarios desarrollada en el sprint 2 y se mostro una
“demo” del producto, previa a las pruebas, despliegue y documentacion.
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De la misma forma, se gestiono el desarrollo de estas 2 semanas con los eventos y artefactos de SCRUM:

- Sprint Planning para definir el Sprint Backlog. Se seleccionaron las tareas de:
e Integracion con web.
e  Gestion inteligente de canales de entrada.
¢ Envio de encuestas de satisfaccion con el servicio a los clientes que usaran la herramienta.
e Guiay demo para el negocio, previa al despliegue del MVP.
e Pruebas del MVP.
e Despliegue.
e  Documentacion del sprint.

- Daily Scrum: todos los dias a primera hora (de 9:00 a 9:15) durante las 2 semanas del sprint, como
punto de control y actualizacion.

- Desarrollo del sprint 3: el gran peso lo tuvo la implementacion de los servicios de integracion que, por
parte del negocio no se pudieron realizar y se re-ofertaron para desarrollarlos nosotros. Las siguientes
tareas no presentaron imprevistos.

Se hizo un aseguramiento del MVP a través de pruebas y una demo al cliente y, una vez verificado y
aprobado, se realizo el despliegue y puesta en produccion para su uso, sobrando incluso un par de dias
en los que estuvimos de soporte y formacion a los usuarios, que ya se enfrentaban a un uso real.

- Sprint Review: debido al volumen de pruebas y necesidad de aprobacion para el despliegue del MVP,
esta reunién tuvo una duracién de poco mas de 1 hora. Era necesario dar el incremento como
“terminado” para su puesta en produccion, por lo que ya se habia hecho previamente un seguimiento
riguroso.

Quiero destacar la gran satisfaccion, tanto del negocio como de nosotros, del gran trabajo y gestion
realizada durante el Sprint 3, consiguiéndose un MVP aceptable en produccion.

- Sprint Retrospective: las 2 jornadas de trabajo conjunto con el usuario, que utilizaba la herramienta en
produccion, dieron para varias mejoras y propuestas a incluir en el siguiente y ltimo sprint:

e Al ser una herramienta de atencion al cliente, se daba un patron y redundancia en ciertas
consultas e incidencias de los clientes. Por lo tanto, podria haber una forma de automatizar
tanto el chat como WhatsApp para que diera respuestas sin necesidad de dedicacion de una
persona. Por lo tanto, se decidio afiadir al siguiente sprint:

=  Un bot que tomara informacion a través de chat y WhatsApp y que pudiera dar
respuesta a las preguntas frecuentes, bajando la capacidad de ocupacién de los
usuarios.

= Una base de conocimiento, en la que se afiadirian las preguntas frecuentes y casos
redundantes, de la que se alimentaria el bot para “aprender” y mejorar tanto la calidad
como la cantidad de sus respuestas.

e Modificacion en las encuestas enviadas para recoger informacion relevante que no se habia
considerados inicialmente (no solo satisfaccion con el servicio, sino también propuestas de
mejora).

Se anadieron las modificaciones al Product Backlog para el siguiente y ultimo sprint.

Esta sesion tuvo una duracion de 2 horas.
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4.3.6

Sprint 4

Llegamos al ultimo sprint con la salida del Sprint Retrospective anterior, ademas de lo que quedaba pendiente:

Reporting: Informes y paneles.

Manual de Usuario del producto completo.
Formacion.

Pruebas finales.

Documentacion Técnico-Funcional total.

Al igual que en los anteriores sprints, se llevo a cabo de la siguiente forma:

Daily Scrum: todos los dias a primera hora (de 9:00 a 9:15) durante las 2 semanas del sprint, como
punto de control y actualizacion.

Desarrollo del Sprint 4. Durante la primera semana se completaron las mejoras y nuevas
implementaciones que quedaban pendientes, pudiendo dar inicio a las pruebas internas de la totalidad
del producto.

La segunda semana se invirti6 en dar la formacion a los nuevos usuarios finales (en 2 sesiones de 4
horas), realizar las pruebas con el usuario (tras su aprobacion se desplegd la nueva version), elaborar el
manual completo y cerrar la documentacion técnico-funcional del producto completo.

Los siguientes eventos, Sprint Reiview y Sprint Retrospective, se convirtieron en una sesion para marcar
el cierre del proyecto. En esta sesion se revisd nuevamente la pila de requerimientos, analizando las
modificaciones y verificando que se cubria la totalidad de las necesidades del negocio. Ademas, se
pusieron sobre la mesa las cuestiones que fueron mas bloqueantes para hacer un analisis:

¢ FEl punto mas bloqueante fue el relacionado a los servicios de integracion, que inicialmente los
iba a implementar la parte de negocio pero que, por indisponibilidad de su equipo técnico,
terminamos haciendo nosotros.

Relamente, el tinico impacto fue no poder desplegar el MVP, saliendo perjudicado el propio
cliente. No obstante, de cara a los objetivos y tiempos del proyecto, no hubo un impacto notorio,
pues mientras estos puntos estaban bloqueados, pudimos avanzar con otros desarrollos,
cambiando las prioridades de la pila.

Cerramos las iteraciones mostrando el estado final del Product Backlog en la Tabla 4-5, en el orden en el
que se realizaron los requerimientos, anotando el sprint en el que se llevaron a cabo, las modificaciones y
comentarios aclarativos:

Caédigo _ . Horas .
Req Requerimiento Bloque Sprint estimadas Comentarios

Inicialmente estimado en la mitad, pero

PR-1 Modelo de Datos Funcional 1 16 | hubo que afiadir un nuevo objeto y
enriquecer campos

PR-2 Usuarios Funcional 1 2

PR-3 Seguridad Funcional 1 2

PR-10 | Horario de Oficina Funcional 1 1

PR-4 Record Pages Funcional 1 4
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Caodigo

Req

Requerimiento

Bloque

Sprint

Horas
estimadas

Comentarios

PR-6 FSIES pe?ra RRISIc Funcional 1 1
personalizados
PR-9 Ruta para Pedidos Funcional 1 1
PR-37 | Ruta para Casos Funcional 1 1
PR-12 | Formatos Compactos | Funcional 1 2
PR-7 Mapping de campos Integracion 1 8
Carga de datos . -
PR- M 1
8 e igracion 8
PR-36 | Pruebas Sprint 1 - 1 4
Documentacién
PR-29 | Técnico-Funcional Documentacién 1 6
Sprint 1
PR-13 |Imagen de Productos | Desarrollo 2 2 N2 R Ll (e CHEE [EVEh
desarrollo
PR-19 | Omnichannel Funcional 2 4
Canal de entrada: Canales de
- ) 2
PR-5 Formulario Web Entrada 4
Canal de entrada: Canales de
PR21 | chat Entrada 2 8
PR-11 | Email-to-Case Funcional 2 4
Auto-respuesta:
PR-16 Aarine g e Desarrollo 2 3
PR-17 Auto-respuesta: Cierre Desarrollo 2 3
de Caso
PR-36 | Pruebas Sprint 2 - 2 4
Documentacion
PR-29 | Técnico-Funcional Documentacion 2 6
Sprint 2
PR-15 Asigna?cién de Casos a Desarrollo 2y3 4 Iniciado en el sprint 2, pero terminado en
Usuarios el 3
pr-20 | cONfig Supervisor Funcional 3 2
Ompnichannel
Canal de entrada: Canales de
PR-25 | RRss Entrada 3 8
» » Planificados para el Sprint 2, pero
PR-30 | Integracion: Cuentas Integracion 3 8 finalmente se realizaron en el Sprint 3.
La integracion se basaba en un servicio
de recepcion de informacion. Sin
embargo, por falta de conocimientos
PR-31 |Integracion: Pedidos | Integracion 3 8 | técnicos en la parte del usuario, y para
aligerar lo maximo posible, se decidid y
ofertd nuevamente para que la
integracion fuese un ataque nuestro,
PR-32 In'tegr:'mon: Integracion 3 g | leyendo de su base de datos y trayendo a
Direcciones nuestro sistema.
e No se habia contemplado este
PR-33 Productos del Pedido Integracion 3 8 | objeto/tabla intermedia entre pedidos y
productos
PR-27 ELB [FEIR L Esi ele) Documentacion 3 4
Producto
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Codigo Requerimiento I-!oras Comentarios
Req estimadas
PR-14 | Tests Apex Desarrollo 3 4
PR-35 | Despliegue MVP - 3 8
PR-36 | Pruebas Sprint 3 - 3 4
Documentacién
PR-29 | Técnico-Funcional Documentacién 3 6
Sprint 3
PR-18 | Encuestas Desarrollo 3y4 8

No se habia recogido inicialmente esa
Canal de entrada: Canales de . - a
PR-24 3y4 16 | estimacion, pero aumentd para dotar al
WhatsApp Entrada o .
Bot de inteligencia en las respuestas

Inicialmente estimado en la mitad
porque sélo se querian respuestas
. . automaticas para pedir informacién y
Encaminamiento de . .
PR-22 Desarrollo 4 16 | crear el caso. Finalmente se quiso dotar
respuesta del Bot o .

de inteligencia para dar respuestas
frecuentes, basadas en una base de
conocimiento, también afiadida a la pila

Hubo que afiadir una base de

SRERER concocimiento con las preguntas
PR-23 | conocimientos - Funcional 4 4 pree .
frecuentes para que el bot pudiera dar
Knowledge ‘. "
respuestas genéricas automaticas
PR-26 | Informesy Paneles Funcional 4 6
PR-28 | Manual de Usuario Documentacién 4 24
PR-34 | Formacion - 4 8
PR-36 | Pruebas Finales - 4
Documentacién
PR-29 | Técnico-Funcional Documentacién 4 6

Total

Tabla 4-5. Caso practico: Product Backlog tras ultimo sprint.

Elaboracion propia

4.3.7 Cierre del Proyecto y proximos pasos

Es interesante comentar cudles fueron los ultimos pasos tras completar el desarrollo del proyecto. En este caso,
por la politica y dinamica de gestion de proyectos llevadas a cabo en la empresa proveedora, una vez completado
el ultimo sprint, con el producto desplegado y en funcionamiento, tienen lugar los siguientes eventos:

- Soporte post-implantacion: servicio de 2 semanas, en el que la empresa proveedora esté al servicio
del negocio para solventar cualquier duda o incidencia con el producto, ademas de aclarar cualquier
aspecto del funcionamiento (el cliente también tiene el manual completo, entregado junto a la
documentacion).

- Balance interno: cada empresa y cada proyecto tiene su modo de hacer balance, dependiendo en gran
medida de la metodologia y las circunstancias del proyecto. En este caso, al ser un proyecto mas bien
pequefio y con unos objetivos muy claros por parte del cliente, se pudo hacer una buena estimacion en
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la fase de analisis y toma de requerimientos.

En concreto, la forma de contrastar los gastos y los beneficios es haciendo una comparativa entre las
horas tedricas o estimadas (registradas en JIRA) con las horas reales de dedicacion, recogidas mediante
las imputaciones del equipo de trabajo de forma diaria.

- Sesion de cierre de proyecto: junto con el negocio y todos los involucrados, se convoca una sesion en
la que se hace un balance de todo lo realizado y del ciclo de vida del proyecto, para cerrar formalmente
y manera conjunta el proyecto, iniciandose el periodo de garantia del producto (en este caso, 6 meses).

Antes de dar por concluido el proyecto, se sugiere al negocio un listado de evolutivos para una posible
fase posterior, dejando abierta la relacion con éste. Para ello, se explican los procedimientos, como la
gestion por bolsas de horas, que consiste en un “pack” de horas, con diferentes precios en funcion de la
cuantia.

Como se ha indicado, es un caso practico real, en el que yo mismo trabajé, con unos métodos adaptados a
las caracteristicas y situacion del proyecto, que me ha servido para ilustrar la aplicacion de SCRUM.

No supone ni representa un uso ideal de la metodologia y herramientas. Hay que afiadir que no sélo cada
empresa y cada equipo dentro de una empresa trabaja de forma diferente, sino que el cliente o negocio también
aplica sus formas.

Es mas, pasado un tiempo trabajando con los mismos gestores de proyectos y clientes, puedes llegar a
identificar quién es el responsable de un proyecto pues, como toda elaboracion y creacion, lo interesante es darle
tu propio sello.
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AACE: American Association of Cost Engineering
ACM: Association for Computing Machinery

AM: Agile Modeling

ANSI: American National Standards Institue

ASD: Adaptative Software Development

ASI: Analisis del Sistema de Informacion

AUP: Agile Unified Process

CCTA: Central Computer and Telecommunications Agency
CERN: Conseil Européen pour la Recherche Nucléaire
CMMI: Captability Maturity Model Integration

CP: Close Project (en PRINCE2)

CS: Control Stage (en PRINCE2)

CSI: Construccion del Sistema de Informacion

DAD: Disciplined Afile Delivery

DFD: Data Flow Diagram

DP: Direct Project (en PRINCE2)

DSDM: Dynamic Systems Development Method
DSI: Diseio del Sistema de Informacion

ECD: Entity Relationship Diagram

ELH: Entity Life Histoy

EVS: Estudio de la Viabilidad del Sistema

FDD: Feature Drive Development

GC: Gestion de la Configuracion

GITT: Grado en Ingenieria de las Tecnologias de Telecomunicacién
GP: Gestion de Proyectos

GSM: Global System for Mobile

IAS: Implantacién y Aceptacion del Sistema

ICB: IPMA Competence Basline

IEC: International Electrotechnical Commission
IEEE: Institute of Electrical and Electronics Engineers
IP: Internet Protocol

IP: Init Project (en PRINCE2)

IPMA: International Project Management Association
ISO: International Organization for Standardization

LDS: Logical Data Structure
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LSD: Lean Software Development

MP: Magagement Product (en PRINCE2)

MSI: Mantenimiento del Sistema de Informacion
MVP: Minimum Viable Product

NGN: Next Generation Networking

PCM: Pulse Code Modulation

PERT: Program Evaluation and Review Techniques
PL: Planification (en PRINCE2)

PMBOK: Project Management Body of Knowledge
PMI: Project Management Institute

PSI: Planificacion de Sistemas de Informacion

ROI: Return Of Investment

RUP: Rational Unified Process

SB: Stage Boundary (en PRINCE2)

SSADM: Structured Systems Analysis and Design Method
SU: Start Up (en PRINCE2)

TDD: Test Driven Development

TFG: Trabajo de Fin de Grado

TIC: Tecnologias de la Informacién y la Comunicacion
VDSL: Very high-bit-rate Digital Subscriber Line
VolIP: Voice over IP

WBS: Work Breakdown Structure

WIK: Work In Process

XP: eXtreme Programming



