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Resumen

En la presente monografia, como introduccion se realiza una exploracion sobre las principales
causales de fallas en los proyectos de T1. También se hace una caracterizacion general de los
principios y valores de las metodologias &giles de desarrollo tomando como referencia el
manifiesto Agil y una caracterizacion de la gestion de proyectos en las organizaciones

matriciales.

Tomando lo anterior como fundamento, se analiza la contribucion de las metodologias
agiles de desarrollo de proyectos para la solucion de las fallas en la ejecucion de proyectos. Asi
mismo se realiza una homologacion entre las etapas generales descritas en las metodologias
agiles y los procesos descritos en las buenas précticas de gestion de proyectos como la del

PMBOK del PMI.

Finalmente se identifican los elementos a considerar para determinar si una empresa
necesita orientarse hacia un enfoque agil o un enfoque tradicional de desarrollo de proyectos y se
realiza una investigacion comparativa entre las estructuras de gobierno agil de proyectos y las de
gestion tradicional en las organizaciones matriciales, sefialando los factores claves de éxito para
lograr una transicidn exitosa desde una estructura de gobierno matricial hacia una estructura de

gobierno agil de proyectos, programas y portafolios.

Palabras clave: Proyecto fallido, Metodologias agiles de gestion de proyectos, Organizaciones

Matriciales



Abstract

This document, develops an exploration of the main causes of failure in IT projects. A general
description of the principles and values of agile development methodologies considering the
Agile Manifesto and a characterization of the project management matrix organizations is also

made.

Taking the above as a foundation, then, the contribution of Agile development projects
and how it solves the flaws in the implementation of projects is analyzed. Also is performed a
comparison between the general steps mentioned in agile methodologies and the processes

described in the good practices of project management as the PMI PMBOK.

Finally, an identification of elements to consider when determining if a company needs
to move towards an agile approach or a traditional approach to project development, is realized;
and a comparative research is conducted among government structures of agile project
management and management in matrix organizations, stablishing key success factors for a
successful transition from a government structure to a matrix structure agile government of

projects, programs, portfolios.

Keywords: Project failed, Agile Project Management Methodologies, Matrix Structure



Introduccion
Planteamiento del problema

A partir de 1985 la firma internacional de consultoria en rendimiento de proyectos de software
Standish Group Internacional, desarrolla un analisis de los principales factores de falla en los
proyectos; desde 1994 estos analisis se encuentran consignados en el reporte periodico conocido

como “The Chaos Manifesto” (Standish Group, Sample Research, 2015).

De acuerdo a (The Chaos Manifesto, 2013), las cifras que se presentan en los reportes de
The Standish Group, corresponden en su gran mayoria a proyectos realizados en Estados Unidos,
proyectos europeos y en una menor proporcion a otros proyectos alrededor del mundo. En la
seccion Chaos Demography del documento del Chaos Manifesto (The Chaos Manifesto, 2013,
pag. 4), se indica que la mitad de los proyectos analizados pertenecen a grandes corporaciones
principalmente las que aparecen referenciadas en la lista anual de las 1000 empresas de la

revista Fortune, y otro tanto de la muestra se distribuye entre empresas de mediano y bajo rango.

Segun Standish Group, la entrega de valor de un proyecto de T1 se ve afectada por las
diferentes fallas que se pueden presentar durante el desarrollo del mismo, las cuales se pueden
agrupar en varios factores que se encuentran expuestos en el “Chaos Manifesto” (The Chaos
Manifesto, 2013). Para la medicion de 2012, estos 10 factores representativos de falla en un

proyecto fueron los siguientes:

1. Falta de apoyo ejecutivo 3. Problemas de optimizacion respecto al

2. Poca participacion de los usuarios valor esperado

4. Falta de recursos calificados



5. Falta de experiencia en la administracion 8. Inmadurez emocional en la gestion

de proyectos 9. Falta de accién/ejecucion

6. Procesos poco agiles 10. Herramientas e infraestructura adecuadas

7. Poca claridad en los objetivos de negocio pero sin habilidad para usarlas.

Todos estos factores han ido cambiando de orden o de prioridad con el tiempo y su
influencia en los proyectos ha sido analizada para proveer de manera general las siguientes

estadisticas en cuanto a su resolucién de acuerdo al documento The Chaos Manifesto (2013):

m EXitoso
m Fallido

Con defectos

Grafica 1: Estadistica de resolucion de proyectos.

Fuente: Chaos Manifesto 2013, Standish Group, 2013, p. 1.

Como se puede apreciar en la Gréafica 1, el volumen acumulado de proyectos fallidos y
con defectos es significativo respecto volumen de proyectos exitosos, sobre todo al considerar las
actividades de planeacion, seguimiento y control, entre otras, que debe realizar cada proyecto

para evitar este tipo de riesgos de ejecucion del mismo.



De acuerdo al mismo documento, histéricamente la tasa de resolucion de proyectos ha

tenido el siguiente comportamiento:
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Gréfica 2: Resolucion histérica de proyectos

Fuente: Chaos Manifesto2013, Standish Group, 2013, p. 2.

Segun la Grafica 2, se observa que en el tiempo la tasa de proyectos fallidos ha

disminuido y la brecha entre los proyectos con defectos y exitosos es méas estrecha también.

Tomando como referencia lo expuesto en los documento de THE STANDISH GROUP,
en la Gréfica 3, se representa un arbol de problemas que describe los principales situaciones

identificadas en el desarrollo de proyectos de TI.
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Los factores de éxito o de falla de un proyecto identificados por el STANDISH GROUP y
otras causas de falla en los proyectos, han motivado a estudiosos en el tema a identificar puntos
de solucidn a estas problematicas; en el sitio “agilemanifesto.org”, se enumeran un conjunto
valores y principios a los que se les denominé el Manifiesto Agil (BECK, y otros, Manifiesto por

el desarrollo Agil de Software, 2001), el cual literalmente cita lo siguiente:

“(...) Estamos descubriendo formas mejores de desarrollar software tanto por nuestra propia
experiencia como ayudando a terceros... aunque valoramos los elementos de la derecha

valoramos mas los de la izquierda (...)” ver la Tabla 1

Tabla 1 Valores del Manifiesto Agil

Individuos e interacciones sobre procesos y herramientas
Software funcionando sobre documentacién extensiva
Colaboracion con el cliente sobre negociacion contractual

Respuesta ante el cambio sobre seguir un plan

Fuente: Sitio Web, Agile Manifiesto, 2001

Ademas de los valores antes mencionados, el Manifiesto sigue 12 principios, en donde de
manera general se definen prioridades, responsabilidades, factores clave y metas para soportar la
entrega de valor de proyectos de software Agil (BECK, y otros, Manifiesto por el desarrollo Agil

de Software, 2001).

En la década de los 80, TAKEUCHI y NONAKA expusieron que la gestion agil de
proyectos era una nueva practica de negocio con un enfoque alterno a la gestion predictiva o

tradicional de proyectos; originada para responder a la velocidad y flexibilidad de los entonos en
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donde se desarrollan los nuevos proyectos (TAKEUCHI & NONAKA, 1986). De acuerdo a
(SUTHERLAND & SCHWABER, 2015), estos autores hicieron desde su momento la
introduccion a la definicién inicial de lo que posteriormente en los afios 90, seria la metodologia
agil de desarrollo de software, la cual retne los valores y principios del manifiesto agil, que
segin MARCO se apartan del modelo tradicional de gestion de proyectos o cascada y se avocan
por modelos iterativos incrementales para la entrega de resultados de calidad y en menos tiempo

(MARCO, 2013).

La agilidad de la gestion de proyectos de Tl depende también de la autonomia con la que
las personas responsables del proyecto puedan tomar decisiones oportunamente, esta condicion
puede verse afectada segln el tipo de organizacion de proyectos, por ejemplo desde el punto de
vista de disponibilidad y autoridad de los recursos, en “La guia de los fundamentos para la
Direccion de proyectos” en adelante PMI-PMBOK, se describe particularmente que en las
organizaciones matriciales débiles, el rol del director del proyecto es mas bien el de un
coordinador o facilitador, que a veces trabaja como ayudante y coordinador de comunicaciones,
y que no puede tomar o hacer cumplir todas las decisiones de manera personal, en tanto no tenga
la aprobacion de un gerente o director de nivel superior; adicional este director de proyecto en

una organizacion matricial pudiera tener dedicacion parcial (PMI-PMBOK, 2013, p.22).

Lo anterior, supone que en algunas organizaciones matriciales, las personas no se
encuentran dedicadas Unicamente a sacar adelante los distintos niveles del producto de un
proyecto en particular, sino a varios al mismo tiempo coordinados por el mismo Director de

proyecto, entonces surge el siguiente cuestionamiento:



¢ Es posible aplicar las metodologias agiles para la gestion de proyectos de Tecnologia
de la informacion dentro de organizaciones matriciales? Y ¢Con su uso se pueden resolver los

problemas tipicos de este tipo de proyectos?

Objetivos de la investigacion
Objetivo General

e ldentificar la aplicabilidad de las metodologias agiles para la gestion de proyectos de Tl

en organizaciones matriciales.
Objetivos Especificos

e ldentificar los principales problemas de la gestion de proyectos de TI.

e Determinar como las metodologias agiles aportan para resolver los problemas
identificados en la gestion de proyectos de TI.

e Estudiar la dinamica de la gestién agil de proyectos y analizar su aplicabilidad dentro del
ciclo de gestion de proyectos de Tl en una organizacion matricial.

e Caracterizar las metodologias agiles y conceptuar las caracteristicas de las organizaciones

matriciales.

Justificacion del estudio

Este proyecto, como parte del proceso de formacion, representd un ejercicio de descubrimiento
para entender el concepto de metodologias agiles, e identificar si existe una relacién
complementaria o excluyente con las metodologias tradicionales y con el marco de referencia del

PMBOK.



Esta investigacion también permitié comprender asuntos como la suficiencia y alcance de
las metodologias &giles asi como su aplicabilidad para resolver los distintos problemas que

usualmente se presentan en el desarrollo de proyectos de TI en organizaciones matriciales.

Al final del desarrollo de este proyecto de investigacion monogréfica, se obtendra un
documento con funcion informativa o ilustrativo, que servira de consulta para la comunidad de
estudiantes de la UNAD que tengan el mismo cuestionamiento o que les pueda ser util como

marco tedrico de soporte para posteriores proyectos relacionados.

Limitaciones de la investigacion

Durante el desarrollo de la investigacion existieron limitaciones relacionadas con el costo
econdmico de acceso a fuentes de informacion objetiva y disponible para el estudio. Por ejemplo
la consulta de algunas fuentes requiere del pago de membresias para el acceso a sus informes

actualizados.

Dentro de los diversos tipos de proyectos de Tl que pueden existir, esta monografia se

enfocara en los proyectos de Tecnologia de la Informacién y en organizaciones de tipo matricial.

Xl



Tabla de contenido

INAICE dE GIrafiCaS .......v.vvevreceieceee e iError! Marcador no definido.
[V Tl =1 (o]0 (o] [o T [ [od o Fu USROS 16
Metodologia de la investigacién empleada en la monografia...........ccccoccevvevviieiiiesesiesienns 16
RECOIECCION A8 UALOS. ... eiviieieiieiieiete et sb bbb eneas 16
Analisis e interpretaCion de datoS ..........covierieirineire s 16
Criterios de validez de 12 iNVESIGACION ..........couiiiiiiiieiieeesese e 16
Presentacion de reSUAOS ..........viviiiiecce et ans 17

Y Tl O] aTo=T o) (U= | PSSP 17
MAICO CONTEXTUAL ... c.veviiieitietieie ettt bbbt e s et e b e ntenbesbenbeene e 18
Ciclos de Vida Iterativos € INCrementales ..........cocooeiiiiiiiieiee s 18
Ciclos de Vida AQapLAtIVOS ..........coeiiiiiieieie et 18
El manifiesto &gil, valores ¥ PrinCipios. .........ccooeiririneierereieese e 19
Declaracion de interdependencia DO ..........cccvoiiiiiiiiiciicceee e 22
El Manifiesto de Caos y los factores de éxito en la gestién de proyectos ............ccccceeveeveennens 23
Caracterizacion de organizaciones MatriCiales ...........ccccvveviiieiiciie i 25
Comparacion de enfoques tradicionales y agiles para la gestion de proyectos ..........ccccceevvevenee. 28
Enfoques tradicionales o de ciclo de vida predictivo............cccoeeeiiniiiiiniieeese s 28

Enfoques agiles o ciclos iterativos, incrementales y adaptivos ..........ccocovviviienencneneseens 30



Alineacion de las metodologias &giles con las précticas del PMI ... 34

Las areas de conocimiento del PMBOK y la gestion agil de proyectos ...........cccoceevrereeriennn. 36
(€1 Lo oo [N F- T 1 (=T o = Tod o OSSR 36
GESHION A1 AICANCE ... e a bbb 38
(€T o] a0 [T I 1= 1] oo TSR 39
GeStioN de 12 CAlITAU .........overieice e 40
LCT= o] o (=] I =TSl o SO STTTTOPRPRPTSPRP 40
GEStION A8 INTEIESAUOS .....vevveeeiieie ettt e et e et e st ettt teere e e e e e saestesreereeneans 42
Gestion de 10S reCUrS0S NUMANOS ........ciuieriiieiie ettt 44
Gestion de 18 COMUNICACION ........c.eiiiiiieieie et re e 47
GeStION de AUQUISICIONES. .....cviieieiieeeeeeie ettt e e saestenreeneene e 48

Administracion organizacional de proyectos, programas y portafolios agiles ...........c.ccc........ 51
Gestion agil de programas Y POrtafolios .........ccceiviiieiiieiieieccse e 52

Viabilidad de la adopcion de metodologias agiles de gestion de proyectos de Tl en las

0rganizaciones MALFICIAIES ........c.iiiiiie et be e re e nte e e e sneeanas 55
Gobierno y roles del equipo del PrOYECLO .........civeiiiiccece e 55
Asignacion y disponibilidad del equipo del Proyecto.........ccccceieeiieicciececce e 59
Flujo de informacion y del CONOCIMIENTO .......cueiiiuiiiiiiiieieee s 61
Decisiones y resolucion de CONFIICTOS. ........coviiiiiiiieiiiieee s 63

Generalidades en la implementacion de metodologias agiles...........ccocvviiriiieiineiene s 63



Preparacion para la adopcion de metodologias Agiles .........ccvveeeiiiiiieieeieee e 63

Aplicabilidad de metodologias &giles en proyectos distintos a Desarrollo de software........... 68
(000 008 101 [0 1= USSR 70
Opinidn Personal/ReCOMENTACION ..........ccveiiieieiieie sttt reesre e e e nas 71

[T o] [0 o =1 - USROS 73



Gréfica 1:

Grafica 2:

Gréfica 3:

Gréfica 4:

Grafica 5:

Gréfica 6:

Gréfica 7:

Gréfica 8:

Estadistica de resolucion de PrOYECLOS. .........cvieeeererieisere e, \%
Resolucion histOriCa de PrOYECIOS .......ccviveiierieeiesieere e e e e e VI
Arbol de problemas Proyectos e Tl.......cccouccueverureeereereeieeieseeseeee e VII
Organizacion matricial para la gestion de proyectos ...........ccccevereierenereenenisienennns 26
Metodologia tradicional para desarrollo de SiStemas..........cccccvevvicievievccciese e 30
Modelo agil de gestion de ProYECLOS........cviiiiieirieieeee e 32
Fases y Sub-fases del ciclo de vida de proyectos agiles ..........cccccooeivieneiciininnninns 33
Grupo de procesos de la Direccion de Proyectos .........ccceeeeieereeseeseeseseese e 35

Gréfica 9: Grupo de procesos de PMBOK mapeados al framework para la administracién agil

de proyectos de Jim HighSIMIth'S .........c.coiiiiiii e e 35
Grafica 10. Comparativo enfoques de planacion............coeieieiririnieiinie e 37
Graéfica 11: La Gestion del alcance en los proyectos tradicionales y agiles..........cccooevvevveinenen. 38
Graéfica 12: Control de cambios al alcance del proyecto...........cccccvevevieieevie i 39
Grafica 13: Habilidades en un equip0 &gl .........ccooiiiiieiieiee e 45
Graéfica 14: Efecto de la proximidad en los flujos de comunicacion osmotica..........c.ccccveneeee. 47
Grafica 15: Tipos de costos fijos y su NiVel de MeSg0 .......ccocveieeieeiieiieceee e 51

Grafica 16: Actividades de la administracion del portafolio de proyectos ..........cccccecevevecnenns 53



Marco Metodoldgico

Metodologia de la investigacion empleada en la monografia
El método fue una investigacion aplicada.
Recoleccion de datos

A partir de consulta e investigacion de fuentes primarias de informacion, como publicaciones y

bibliografia, en lo posible no interpretadas y disponibles en internet principalmente.

Este proceso implicé la gestion de datos de fuentes de confianza, de tal forma que se

proteja la objetividad de los resultados.

Fue importante que los datos recolectados fueran lo mas actualizados posible, de tal
manera que se pudiera generar un producto que reflejara el estado actual y panorama del tema de

investigacion.
Anélisis e interpretacion de datos

Mediante método analitico y sintético, porque la informacidn se estudio y recopilé en funcion
del cuestionamiento o el conocimiento que se pretendia profundizar, sin embargo al existir la
posibilidad de encontrar variados enfoques sobre el tema de investigar, en el proceso de analisis
fue requerido el pensamiento critico para que la interpretacion buscara el consenso de los

enfoques.

Criterios de validez de la investigacion

Precision, confiabilidad de las fuentes bibliograficas, trazabilidad o posibilidad de confirmar los

datos y origen de las fuentes. Otro criterio es la actualidad de las fuentes consultadas.

16



Presentacion de resultados

A traves de un documento con las conclusiones de la investigacion.

Marco Conceptual
Portafolio: coleccidn de proyectos y/o programas y otros trabajos que se han agrupado para
facilitar y hacer efectiva la administracion de estos elementos y lograr el cumplimiento de los
objetivos estratégicos, los proyectos o programas del portafolio no necesariamente son

interdependientes o directamente relacionados (PMI-PMBOK, 2013).

Programa: Grupos de proyectos relacionados y administrados de manera coordinada para
obtener beneficios que no se tendrian si se administran de manera separada (PMI-PMBOK,

2013).

Proyecto: esfuerzo temporal para crear un producto Unico, servicio o resultado (PMI-PMBOK,

2013).

Proyecto exitoso: Aquel que se completa a tiempo, con el presupuesto establecido y con todas

las caracteristicas y funciones como se especificaron, (Chaos Report, 1994).

Proyecto fallido: El proyecto que es cancelado en algin punto durante el ciclo de desarrollo,

(Chaos Report, 1994).

Proyecto con defectos: El proyecto que es completado y se encuentra operacional, pero excedid
el presupuesto y el tiempo estimado y ofrece pocas caracteristicas o funciones de las que se

establecieron (Chaos Report, 1994)

Metodologia: Un sistema de préacticas, técnicas, procedimientos y normas utilizado por quienes

trabajan en una disciplina (PMI-PMBOK, 2013).

17



Estandar: Documento que provee para uso comun y repetitivo, las reglas, pautas o
caracteristicas que deberian cumplir las actividades (o sus resultados), a fin de obtener un dptimo

grado de orden en un contexto dado. (PMI-PMBOK, 2013)

Agil: HIGHSMITH (2008) uno de los autores del manifiesto agil, describe en (What is Agility?,
2008) , que la “Agilidad es la habilidad para crear y responder a los cambios a fin de obtener
beneficios en un entorno empresarial turbulento. Agilidad es la habilidad de balancear

flexibilidad y estabilidad”.

Marco Contextual

Ciclos de Vida lterativos e Incrementales

Segin PMBOK (2013), son aquellos en los cuales, “dentro de las fases o iteraciones del
proyecto, se repiten de manera intencionada una o mas actividades del proyecto, (...) en estas
iteraciones se desarrollan entregables del producto a través de una serie de ciclos repetidos,

mientras que los incrementos van afiadiendo gradualmente funcionalidad al producto (pag. 44)”.

Ciclos de Vida Adaptativos

El PMBOK (2013), indica que los ciclos de vida adaptativos (también conocidos como métodos
orientados al cambio o0 métodos agiles) pretenden responder a niveles altos de cambio y a la
participacion continua de los interesados. Los métodos adaptativos también son iterativos e

incrementales, pero difieren de los anteriores en que las iteraciones son muy rapidas y de

18
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duracion y costo fijos (...), los representantes del patrocinador y del cliente deben estar
continuamente involucrados en el proyecto para proporcionar retroalimentacion sobre los
entregables a medida que son generados y para garantizar que el trabajo pendiente asociado al

producto refleja sus necesidades actuales (2013, pag. 45).

El manifiesto agil, valores y principios

De acuerdo al manifiesto Agil (BECK, y otros, 2001), en 2001 un grupo de 17 expertos en
metodologias de desarrollo de software, se reunieron y definieron un conjunto valores y
principios acerca de lo que deberian ser en adelante las técnicas 0 métodos para el desarrollo de
software, de una manera menos rigida; a este conjunto de principios y valores se le denomino el

manifiesto agil, el cual literalmente cita lo siguiente:

“(...) Estamos descubriendo formas mejores de desarrollar software tanto por nuestra
propia experiencia como ayudando a terceros. A través de este trabajo hemos aprendido a

valorar:

e Individuos e interacciones sobre los procesos y herramientas
e Software funcionando sobre la documentacion extensiva
e Colaboracidn con el cliente sobre la negociacion contractual

e Respuesta ante el cambio sobre seguir un plan

Esto es, aunque valoramos los elementos de la derecha, valoramos més los de la izquierda

.y
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GRIFFITHS, realiza una explicacion para cada uno de estos valores (GRIFFITHS, 2012, pag.

22) asi:

e Individuos e interacciones sobre procesos y herramientas: “Reconoce la importancia
de los procesos y las herramientas en los proyectos, pero indica que: el equipo del proyecto
debe prestar mas atencion a las personas y sus interacciones, porque las personas son
quienes emprenden los proyectos, resuelven los problemas e igualmente son las personas y
no los procesos o las herramientas; las que definen el alcance del proyecto y aceptan los
resultados del mismo.

e Software funcionando sobre documentacion extensiva: “Si bien el software sin
documentacidn dificulta su comprension, asi como las actividades de soporte y
mantenimiento; la documentacion extensiva del mismo no es en si la meta del proyecto
sino obtener software funcional, de alta calidad que responda a las necesidades de entrega
de valor al usuario final y que esté racionalmente documentado”.

e Colaboracién con el cliente sobre negociacion contractual: Este valor se refiere a la
cooperatividad y flexibilidad con el cliente respecto a los requerimientos inicialmente
negociados para el proyecto, ya que estos por diversos motivos pueden cambiar de
intencidn o de prioridad durante el desarrollo de proyecto, y si se desconocen los cambios,
al final se puede entregar una solucién que no corresponde a la expectativa del cliente”.

e Respuesta ante el cambio sobre seguir un plan: “Al ser flexibles, los planes iniciales
seran inadecuados y necesitan ser ajustados para responder a los cambios, en vez de forzar

la ejecucion del proyecto para que siga la linea o plan original del mismo”.
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Ademas de estos valores, el Manifiesto Agil tiene 12 principios rectores (BECK, y otros,

2001) , a saber:

e La mayor prioridad es satisfacer al cliente mediante la entrega temprana y continua de
software con valor.

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

e Entregar software funcional frecuentemente, entre 2 semanas y 2 meses, con preferencia
al periodo de tiempo més corto posible.

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

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

e El método maés eficiente y efectivo de comunicar informacién al equipo de desarrollo y
entre sus miembros es la conversacion cara a cara.

e El software funcionando es la medida principal de progreso.

e Los procesos Agiles promueven el desarrollo sostenible. Los promotores, desarrolladores
y usuarios deben ser capaces de mantener un ritmo constante de forma indefinida.

e Laatencion continua a la excelencia técnica y al buen disefio mejora la Agilidad.

e Lasimplicidad, o el arte de maximizar la cantidad de trabajo no realizado, es esencial.

e Las mejores arquitecturas, requisitos y disefios emergen de equipos auto-organizados.

e A intervalos regulares el equipo reflexiona sobre como ser mas efectivo y en

consecuencia ajusta y perfecciona su comportamiento.
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De acuerdo a lo anterior, se podria decir que el manifiesto agil invita a considerar los
proyectos desde la perspectiva de valor, y aunque se necesitan los procesos, las herramientas, la
documentacion y planes en los proyectos, se debe hacer foco en las personas involucradas y en

los productos que se estan construyendo, en la cooperacion y en la flexibilidad.

GRIFFITHS, refiere que aunque el manifiesto esté expresado en términos de desarrollo de
software, éste puede ser adoptado a otro tipo de trabajos del conocimiento, o sea a todos aquellos
que se enfocan en informacidén y colaboracién méas que en procesos de manufactura

(GRIFFITHS, 2012, pag. 21).

Declaracion de interdependencia DOI

(ANDERSON, AUGUSTINE, AVERY, & COCKBURN, 2005), en su documento, “Declaration
of Interdependence”, exponen que los cofundadores de la red de liderazgo de proyectos Agiles
(APLN, por sus siglas en inglés), crearon la declaracion de Interdependencia para la

administracion agil de proyectos, la cual dice:

“(...) Los enfoques &giles permiten vincular personas, proyectos y valor (...), para alcanzar

estos resultados, hay que:

e Aumentar retorno de la inversion, haciendo enfoque en el flujo continuo de valor.

e Entregar resultados fiables mediante la participacion de los clientes en las interacciones
frecuentes y la responsabilidad compartida.

e Esperar incertidumbre y la gestionarla a través de iteraciones, la anticipacion y la

adaptacion.
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e Promover la creatividad y la innovacion, al reconocer que las personas son la fuente
altima de valor, y creando un entorno en el que las personas puedan hacer la diferencia.

e Impulsar el rendimiento a traves de la rendicion de cuentas sobre los resultados y la
responsabilidad compartida para lograr la eficacia del equipo.

e Mejorar la eficacia y la fiabilidad a través de estrategias, procesos y préacticas

situacionalmente especificos.

HIGHSMITH (2005), manifiesta que “el titulo de Declaracion de Interdependencia significa
que los miembros del equipo del proyecto son parte de un todo interdependiente y no un grupo
de individuos no relacionados, (...) que los equipos de proyecto, sus clientes y sus partes
interesadas también son interdependientes, (...) Los equipos de proyecto que no reconocen esta

interdependencia, rara vez tendran éxito” (HIGHSMITH, Declaration of Interdependence),

HIGHSMITH, también explica que “estos valores también forman un conjunto
interdependiente. Si bien cada uno es importante, los seis forman un sistema de valores que
ofrecen una vision moderna de la gestion de proyectos, sobre todo para aquellos que son
complejos, e inciertos (...). Por ejemplo: Es dificil ofrecer valor, sin un cliente que valore algo.
Es dificil tener equipos viables, sin reconocer las contribuciones individuales. Es dificil manejar
la incertidumbre, sin aplicar estrategias especificas situacionales”. (HIGHSMITH, Declaration of

Interdependence, 2005)

El Manifiesto de Caos y los factores de éxito en la gestion de proyectos

Como se indico en la introduccion, ElI Manifiesto del Caos, segun (Standish Group, About The

Standish Group, 2015), es un reporte de los factores claves para el éxito de los proyectos de TI;
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tomando las definiciones de referencia expuestas en (THE STANDISH GROUP, 2009), los

siguientes son los ingredientes clave que pueden ayudar a reducir las fallas en los proyectos de

software:

Participacion de los usuarios: Los gerentes de proyecto necesitan tener un ambiente en
donde a los usuarios y grupos de usuarios se les permita explicar en detalle sus procesos
de negocio a las areas de Tl y que ademas estén capacitados para seguir los protocolos de
la gestidn de proyectos. Un proyecto de TI exitoso maneja una buena comunicacion con
los usuarios de negocio.
Apoyo Ejecutivo: las decisiones rapidas y determinantes son mejores que los analisis
prolongados, los proyectos que cuentan con patrocinio ejecutivo que sea activo y
receptivo son por lo general exitosos.
Claridad en los objetivos de negocio: la claridad y el enfoque son esenciales para el
éxito de un proyecto, sobre todos si estan alineados con los objetivos del negocio.
Madurez Emocional: los proyectos saludables y no saludables tienen 5 “pecados
capitales” y es clave la manera como se aborden estos “pecados” para determinar el éxito
o fracaso de un proyecto. De acuerdo a FORS-ANDREE, estos 5 pecados son:
o Demasiada ambicion, arrogancia, poco entendimiento de las metas del proyecto,
y ausencia de los miembros del proyecto, especialmente del equipo directivo y la
falta de honestidad. (FORS-ANDREE, 2010),
Optimizacion: racionalizacion de los recursos del proyecto, basados en su entrega de
valor, para evitar hacer mas de lo que no es necesario y menos de lo que realmente se

necesita.
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e Procesos Agiles: el software deberia ser construido en pequefios pasos iterativos con
equipos dedicados a su construccién. En cada iteracion se deben proveer entregables
tangibles que permitan detectar a tiempo si el proyecto esta o no en el camino correcto y
se facilite una rapida retroalimentacion con los usuarios.

e Experiencia en la administracion de proyectos: la complejidad de un proyecto causa
confusion y el costo puede ser muy alto si el equipo del proyecto no cuenta con la
experiencia necesaria para entender la préactica de gestion de proyectos y pueda
simplificar el proyecto.

e Recursos calificados: el mejor método para combatir la rotacion de personal clave de un
proyecto, es que el proyecto maneje ciclos cortos con resultados o entregables continuos.

e Ejecucion: se debe considerar siempre el riesgo y la ganancia y con relacion a estos se
han de tomar acciones al respecto. La inactividad es la forma més pura de fracaso de un
proyecto.

e Herramientas e infraestructura: mas importante que tener las herramientas e
infraestructura adecuadas, es tener la habilidad para saber usarlas y esto determina el

éxito o fracaso de un proyecto.

Caracterizacion de organizaciones matriciales

De acuerdo a PMBOK una organizacion matricial es una estructura de organizacién en la cual el
gerente del proyecto comparte con los gerentes funcionales la responsabilidad de asignar

prioridades y de dirigir el trabajo de las personas asignadas al proyecto (PMI-PMBOK, 2013).
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Un equipo de proyecto de una organizacion matricial esta conformado segun
CHAMBERS, por individuos de varias lineas funcionales o departamentos, que se asignan de
manera temporal o de tiempo parcial a un gerente de proyecto (...), al completar el proyecto o en

algn punto intermedio los individuos retornan a su unidad funcional. (CHAMBERS, 1989).

Como se puede apreciar en la Gréfica 4, YOUKER, en su articulo “Organizational
alternatives for project management” indica que la organizacion matricial combina la estructura
jerarquica vertical estandar con una estructura lateral u horizontal superpuesta dirigida por un

gerente de proyecto (YOUKER, 1977).

|
[ [ [ |
VP VP VP VP VP
Proyectos Ingenieria Financiera Mercadeo Personal
| o0 e 00 o L) o0 o

Carerts _. sieeiiEe e D e DS e i Voo i s
Proyectos H _5
[ Jicy a a

Gréfica 4: Organizacion matricial para la gestion de proyectos

Fuente (YOUKER, 1977)
El ejemplo de la Gréfica 4, muestra la asignacion de un grupo de miembros de distintas
vicepresidencias para que sean también coordinados de manera temporal por un lider o Gerente

de proyecto.

Este autor también expone que: “los principales beneficios de la organizacion matricial
son el balance de los objetivos, la coordinacion a través de lineas de departamentos funcionales
asi como la visibilidad de los objetivos del proyecto a traves de la oficina del coordinacion de
proyectos. Mientras que la principal desventaja es que las personas en medio de esta estructura se

encuentran trabajando para dos jefes: Verticalmente, informan a su jefe de departamento
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funcional; y horizontalmente, reportan al Director o Gerente del proyecto, lo cual puede generar

conflicto” (YOUKER, 1977).

En el PMBOK se describe la influencia de la Estructura de la Organizacion Matricial en

los Proyectos, como se indica en la Tabla 2.

Tabla 2 Tipos de organizaciones matriciales en la Gestion de proyectos

Estructura de la organizacion

Matricial |

Caracteristicas del Funcional . Orientadaa

proyecto Débil Equilibrada Fuerte proyectos

Autoridad del director del Poca o . . Moderada a .

proyecto ninguna Baja Baja a moderada alta Alta a Casi total

Disponibilidad de recursos Poca o Baja Baja a moderada HeTETERE 2 Alta a Casi total
ninguna alta

Quién gestiona el presupuesto Gergnte Gert_ente Mixta Director del Director del proyecto

del proyecto funcional Funcional proyecto

. Tiempo 3 : 3 Tiempo -

Rol del director del proyecto parcial Tiempo Parcial Tiempo Completo Completo Tiempo Completo

Dedicacion del personal Tiempo Tiemno

administrativo de la direccion P Tiempo Parcial ~ Tiempo Parcial P Tiempo Completo
Parcial Completo

del proyecto

Fuente: Guia de los fundamentos para la direccion de proyectos (PMI-PMBOK, 2013, pag. 21),

Segun el PMBOK “dependiendo del nivel relativo de poder e influencia entre gerentes

funcionales y gerentes de proyecto”, existen 3 tipos de organizaciones matriciales:

e Matricial débil: “mantienen muchas de las caracteristicas de una organizacion funcional,
y el rol del director o coordinador de proyecto trabaja como ayudante y coordinador de
comunicaciones y no puede tomar o hacer cumplir las decisiones de manera personal”
(PMI-PMBOK, 2013). GOBELLI, agrega que en esta - Matriz funcional- los gerentes
funcionales conservan la responsabilidad y autoridad para sus segmentos especificos del

proyecto (GOBELI & LARSON, 1987).
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e Matricial Equilibrada: PMBOK, expresa que en esta estructura se reconoce la
necesidad de contar con un director del proyecto, pero no le confiere autoridad plena
sobre el proyecto ni sobre su financiamiento (PMI-PMBOK, 2013). En este tipo de
organizacion, segin GOBELLI, los gerentes de proyecto y funcionales dirigen
conjuntamente muchos segmentos de flujo de trabajo y aprueban conjuntamente muchas
decisiones (GOBELI & LARSON, 1987).

e Matricial fuerte: Tienen muchas de las caracteristicas de la organizacion orientada a
proyectos: tienen directores de proyecto con dedicacion plena y con una autoridad
considerable, asi como personal administrativo dedicado a tiempo completo al proyecto,

(PMI-PMBOK, 2013).

Comparacién de enfoques tradicionales y agiles para la gestion de proyectos
CONFORTO, manifiesta que “la préctica de gestion de proyectos es un tipo especifico de -
accion de gestion-, que contribuye a la ejecucion de un proceso y que puede emplear una 0 mas
técnicas y herramientas (...) las cuales se clasifican de acuerdo a la fuente original, y a su
enfoque hacia lo tradicional o hacia la gestion agil, 0 ambas cosas” (CONFORTO, SALUM,

AMARAL, DA SILVA, & MAGNANINI DE ALMEIDA, 2014) .

Enfoques tradicionales o de ciclo de vida predictivo

Desde el punto de vista de desarrollo de sistemas, MARCO, expone que “este enfoque se puede
utilizar cuando se esta entregando una aplicacion en la que los requisitos estan claramente

definidos y los esfuerzos estan bien planeados. Este modelo cascada le permite marcar
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facilmente hitos y hacer el seguimiento del proyecto. Las fases son faciles de entender y de

seguir ya que cada fase dentro del proyecto estd documentada (MARCO, 2013, pag. 8).

MARCO también expresa que, “Si los requerimientos son vagos, el sistema sera menos
eficaz. En este caso, un proyecto puede tomar mucho tiempo para completar y como resultado, el
costo y la fluctuacion de los recursos puede ocurrir como resultado de los conflictos, decepciones

y una menor calidad a la salida del proyecto” (MARCO, 2013, pég. 8).

De acuerdo al PMBOK, en los proyectos de ciclo de vida predictivo (también conocidos
como totalmente orientados al plan), el alcance del proyecto, el tiempo y costo requeridos para
lograr dicho alcance se determinan lo antes posible en el ciclo de vida del proyecto. Estos
proyectos atraviesan una serie de fases secuenciales o superpuestas, donde cada fase suele
enfocarse en un subconjunto de actividades del proyecto y en procesos de la direccion del
proyecto. El trabajo realizado en cada fase normalmente es de naturaleza diferente al realizado
en las fases anteriores y subsiguientes, y por lo tanto la composicion y habilidades requeridas del

equipo del proyecto puede variar de una fase a otra (PMI-PMBOK, 2013, pag. 43).

El modelo de gestion de proyectos tradicional es basicamente un enfoque anticipativo,

que tiene por lo general las etapas representadas en la Grafica 5 :
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Grafica 5: Metodologia tradicional para desarrollo de sistemas

Fuente (PMI-PMBOK, 2013, pag. 43)

Enfoques agiles o ciclos iterativos, incrementales y adaptivos

CONFORTO, describe la Gestion Agil de Proyectos o APM por sus siglas en inglés, como un
enfoque basado en un conjunto de principios, cuyo objetivo es hacer que el proceso de gestidn
de proyectos sea mas simple, mas flexible e iterativo con el fin de lograr un mejor rendimiento
(costo, tiempo y calidad) con menos esfuerzos de administracion y altos niveles de innovacion y
valor agregado para el cliente (CONFORTO, SALUM, AMARAL, DA SILVA, &

MAGNANINI DE ALMEIDA, 2014).

Por su parte en el PMBOK, se indica que generalmente se opta por los ciclos de vida
iterativos e incrementales cuando una organizacion necesita gestionar objetivos y alcances
cambiantes, para reducir la complejidad de un proyecto o cuando la entrega parcial de un
producto beneficia y genera valor para uno o méas grupos de interesados sin afectar el entregable

0 conjunto de entregables finales. Los proyectos grandes y complejos se ejecutan a menudo de
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modo iterativo para reducir el riesgo, al permitir que el equipo incorpore retroalimentacién y

lecciones aprendidas entre iteraciones (PMI-PMBOK, 2013, pag. 45) .
En cuanto a la adaptabilidad propia de los enfoques &giles, el PMBOK, sefiala que:

“El alcance global del proyecto sera descompuesto en un conjunto de requisitos y trabajos a
realizar (...). Al comienzo de una iteracion, el equipo trabajara para determinar cuantos de los
elementos de alta prioridad de la lista de pendientes se pueden entregar dentro de la siguiente
iteracion. Al final de cada iteracion el producto debe estar listo para su revision por el cliente
(...). Generalmente se opta por los métodos adaptativos en entornos que cambian
rapidamente, cuando los requisitos y el alcance son dificiles de definir con antelacion y
cuando es posible definir pequefias mejoras graduales que aportaran valor a los interesados”

(PMI-PMBOK, 2013, pag. 45).

Los valores y principios del manifiesto agil, se relacionan segun (GRIFFITHS, 2012, pag.
35), con “alrededor de una docena de metodologias agiles activas para ingenieria de software o
gestion de proyectos, de las cuales las mas comunes son SCRUM, programacién extrema (XP,
por sus siglas en inglés), desarrollo orientado a caracteristicas (FDD), metodologias de
desarrollo para sistemas dinamicos (DSDM), los métodos de la familia Cristal (Clear, Yellow,

Orange, etc) y otros métodos relacionados como LEAN, Kanban y AUP - Agile Unified Process.
MARCO, Expresa que las metodologias &giles se deberian utilizar cuando:

e Se busca una forma répida y adaptable de hacer las cosas, que aumenta la satisfaccion del
cliente
e Se espera un retorno de la inversion (ROI) mas rapido, por la frecuencia con la que se

lanzan funcionalidades a produccion o al mercado.
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e Se quieren obtener resultados confiables y eficaces — porque el progreso se da en
pequefios incrementos avalados por el cliente y porque las inspecciones son mas
frecuentes y a pequefa escala, lo que reduce al minimo los errores.

e Se abordan proyectos con incertidumbre y el cambio es aceptado porque conduce a la
innovacion.

e Cuando se permite al equipo interactuar con el cliente.
MARCO también indica que las metodologias agiles no son indicadas cuando:

e Setienen clientes externos con una fecha limite firme y no hay flexibilidad en la fecha de
entrega.

e Los requerimientos del proyecto se encuentran bien definidos (MARCO, 2013, pag. 72).

El modelo de gestion agil de proyectos por lo general tiene las siguientes las etapas,

indicadas en la Gréafica 6:

S Planeacion de Después de una liberacién, se
Iniciacion o
Viabilidad _ liberaciones regresa a la etapa de
planeacion de liberaciones
para iniciar la siguiente

D Vision del proyecto < Charter de proyecto

% Identificar personas y + Particionar historias de g e
usuario liberacion o si se trata de la

0O €aso de negocio de alto contactos i i6n o t
nivel: ROI, VPN, IRR 4 Crear Backlog # Estimacion de esfuerzoy liberacion final, se cierra el

priorizacion de historias
& Construir el plan de

< Estimacion de alto nivel: proyecto

zauacf?id- iteraciones, liberaciones del producto

uracién

% Hoja de ruta del Cierre del
proyecto proyecto

Actividades de cierre del

proyecto

- % Planeacion de la teracién en
* |teracion O curso

# Codificacion estandarizada
U Recolectar > Preparar casos de prueba
ﬁi‘{i}'ﬂe:sd:e » Ejecutar pruebas de exploracidn
tacié
usuarios para la e
préuima feracian U Disponibilidad para preguntas y
cierre de historia.

+ Todo el equipo o los miembro dispanibles e
O Equipa de administracion de valor (duefio de producte) U Preparar/priorizar histerias de la

# Equipo de desarrollo técnico siguiente iteracién.
> Equipo de pruebas 4 Reunién diaria de segulmiento y

actualizacion
¢+ Revision del producte liberado
analisis retrospectivo

Grafica 6: Modelo agil de gestion de proyectos

Fuente: Agile Process Overview (GRIFFITHS, 2012, pag. 53)
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Con un nivel més de detalle, el ciclo de vida de un proyecto agil, se ve segin SLIGER

(2008), como en la Gréfica 7:

INICIO INTERMEDIO FINAL

Planeacion: orovects
Vision Liberacién 1 Liberacion 2 Liberacién n Retrospectiva Y
Hoja de ruta del proyecto Agil

[
Planeacion . 3
de la Iteracién 1 Iteracion 2 Iteracion n Retrospectiva lee'ralaon
liberacién de liberacién Agil

, l
Planeacién Trabajo diario) Trabajo diario Trabajo diario¥ Demo de
de la isefiar, Disefiar, Disefiar, iteracion, Iteracion
ITeraeion desarrollar, desarrollar, desarrollar, Revision y Agil

probar probar probar retrospectiva

Gréfica 7: Fases y Sub-fases del ciclo de vida de proyectos agiles

Fuente: Agile project management and the PMBOK® guide. (SLIGER M. , 2008)
PALACIO, expresa que “El resultado de la gestion agil de proyectos, no se formula sobre
el concepto de anticipacion (requisitos, disefio, planificacion y seguimiento) sino sobre el de

adaptacion (vision, exploracion y adaptacion)”, (PALACIO, 2006, pag. 2)

Y MILLER, por su parte expone, que para las organizaciones y proyectos, donde la
experiencia se puede utilizar para planificar por adelantado un curso de accion con un buen
grado de certeza acerca de resultado positivo, una metodologia tradicional puede ser mas
apropiado que una metodologia agil y que las metodologias agiles son eficaces en entornos
dindmicos y cambiantes, en donde los detalles de los productos no pueden ser definidos o

acordados de antemano con algun grado de precision (MILLER, 2013).
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Alineacion de las metodologias agiles con las préacticas del PMI

El PMI, establece que PMBOK , es una guia de fundamentos o buenas practicas para ser usadas
a discrecion por las organizaciones, es decir que el conocimiento descrito no debe aplicarse
siempre de la misma manera en todos los proyectos y que se sugiere su implementacion como un
factor para aumentar las posibilidades de éxito de una amplia variedad de proyectos (PMI-

PMBOK, 2013, pag. 1.1) .

Sobre el PMBOK, SLIGER indica que “algunos profesionales de TI han asociado este
conjunto de practicas con la metodologia de cascada para gestion de proyectos, como Unica
forma de aplicar lo establecido en el PMBOK, cuando en realidad no es necesariamente la Unica
forma de estar alineados con esta buena practica y agrega que “las metodologias agiles seguidas
con disciplina y rigor cumplen con las mejores practicas del PMBOK, tanto como el modelo
tradicional o cascada. Lo que es diferente entre las dos, mas alld del modelo de comando y
control vs los equipos autocontrolados, es cuando y cdmo se ejecutan esas practicas y el nuevo

Iéxico utilizado por los profesionales agiles” (SLIGER M. , AgileConnection, 2006).

Esta autora, en (SLIGER M., AgileConnection, 2006), también expone que Jim
Highsmith's, en su framework para administracion agil de proyectos, hizo una analogia de las
fases o ciclo de vida descritos en el PMBOOK con el ciclo agil de de gestidn de proyectos, como

se puede observar en la Gréfica 8 y la Grafica 9 :
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Procesos de monitoreo y control

Procesos de
Planificacion

Salida de Fase /
Fin de proyecto

Entrada de Fase
/ Inicio de
proyecto

Procesos de Procesos de
Inicio Cierre

Procesos de
Ejecucion

Gréfica 8: Grupo de procesos de la Direccion de proyectos

Fuente: Basado en (PMI-PMBOK, 2013, pag. 50)

Lo que SLIGER (2008) y HIGHSMITH (2009) quieren indicar es que el grupo de procesos

descritos en el PMBOK, se puede aplicar dentro de cada una de las iteraciones de la

administracion &gil de proyectos.

Visualizacion )
o
cHEH
., Plan de .y
Especulacion > ) ) > Exploracion
Liberaciones
A \

I Acciones i 'g Caracteristicas

adaptativas completadas

 mm— Cierre

Lista de
Caracteristicas

Producto Final

Inicio ——————— Visualizacion
Planeacion =~ ———————— Especulacién
Ejecucién ————— Exploracién
Control ——— Adaptacién
Cierre ————  (ierre

Gréfica 9: Grupo de procesos de PMBOK mapeados al framework para la administracién agil
de proyectos de Jim Highsmith's

Fuente: Basado en (HIGHSMITH, Agile Project Management: Innovation in Action, 2009)
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SLIGER concluye que:

Lo que en Guia del PMBOK son las fases del ciclo de vida de los proyectos

corresponden a lo que agil son las liberaciones.

e Un proyecto agil puede ser construido a partir de multiples liberaciones que a su vez
estan hechas de iteraciones.

e La fase inicial en un proyecto &gil incluye los procesos de planeacion, al final de cada
fase se realiza el endurecimiento o afinamiento y la puesta en produccién, asi como una
retrospectiva del proyecto. Todas las fases intermedias se enfocan en la entrega de
porciones funcionales de cddigo o del producto.

e Los proyectos agiles usan el ciclo de Shewharts o PHVA (planear, hacer, verificar,

actuar) como parte del proceso de integracién en cada etapa del ciclo agil (SLIGER M.,

Agile project management and the PMBOK® guide, 2008)

Las areas de conocimiento del PMBOK y la gestién &gil de proyectos

Gestion de la integracion
SLIGER expone que un resultado clave en la gestion de la integracion es el documento del plan
de proyecto, el cual es preparado y es administrado por el gerente del proyecto. La gestion agil se
enfoca en el disefio justo a tiempo y la toma de decisiones participativa; la integracién se traduce
en varios ejercicios de disefio (caracteristicas a ser trabajadas en ese ciclo). La planificacion de
cada iteracién y lanzamiento es detallada y es realizada de forma iterativa con relacién al
horizonte temporal del proyecto y los resultados de las iteraciones y/o lanzamientos anteriores y
no en una gran planificacion por adelantado como sucede en el modelo de gestion tradicional

(SLIGER M., Agile project management and the PMBOK® guide, 2008).
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Gréaficamente GRIFFITHS compara los enfoques de planeacion agiles vs los tradicionales

asl:
Enfoque de la planeacion Tradicional Enfoque de la planeacion Agil
- r
r Ejecucion T
X . —~— T - . Ejecucion Ejecucion Ejecucién
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Graéfica 10. Comparativo enfoques de planeacion
Fuente (GRIFFITHS, 2012, pag. 230)

La documentacion inicial segun SLIGER, se reduce drasticamente y en cada liberacion o
lanzamiento se desarrolla una documentacion menos estructurada o formal, pero apropiada para
mejorar la visibilidad del plan y las comunicaciones del equipo y de los stakeholders (p.e. en
pizarras con marcas codificadas por colores para los equipos que estan en la misma ubicacion
fisica, o mediante soluciones tecnoldgicas para los equipos geograficamente dispersos) (SLIGER

M. , Relating PMBOK Practices to Agile Practices, 2008)

El control de cambios se encuentra integrado en la rutina diaria de los equipos agiles. Las
caracteristicas del producto que proporcionan valor al cliente son priorizadas y monitoreadas por
el cliente o el representante del cliente (experto en la materia), que es responsable de verificar los
cambios al producto segun el listado de requerimientos o caracteristicas del mismo (SLIGER M.

, Agile project management and the PMBOK® guide, 2008) .

Segun lo indicado por SLIGER, los cambios en la planeacion se hacen al final de las
iteraciones, lo que permite al equipo hacer correcciones de rumbo no solo en el producto, sino

también en su forma de trabajar. El equipo - cliente, desarrollador, probador, analista, escritor
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técnico y jefe de proyecto - se convierten en el equivalente de un comité de control de cambios.
Ellos agilizan el proceso para que las decisiones se tomen de forma rapida, en colaboracion y con

poca o ninguna ceremonia (SLIGER M. , Relating PMBOK Practices to Agile Practices, 2008).

Gestidén del alcance

Acorde a SLIGER, en un enfoque tradicional se trabaja duro para evitar cambios en el
alcance, mientras que los enfoques agiles son permitidos cambios en el alcance. La estrategia
agil, es fijar el costo y el tiempo y luego trabajar para implementar las caracteristicas de mayor
valor definidas por el cliente, por lo que el alcance se mantiene flexible (SLIGER M. , Relating

PMBOK Practices to Agile Practices, 2008).

GRIFFITHS indica que los enfoques (tradicional y &gil) de gestion de proyectos, se

perciben de la siguiente manera desde el punto de vista de las restricciones del proyecto:

Funcionalidades Recursos/costo Tiempo

Agil
Orientadoa la
visién/valor

Tradicional
Orientadoal
plan

Variables

Tiempo Recursos/Costos Funcionalidades

Gréfica 11: La Gestion del alcance en los proyectos tradicionales y agiles

Fuente: Agile Constrains, (GRIFFITHS, 2012, pag. 84)

Sobre la Gréfica 11, GRIFFITHS expresa: “En los proyectos agiles se fijan el tiempo y
los recursos (los cuales hacen parte del costo) y se permite variar la funcionalidad para alcanzar

la mejor calidad para un producto, en contraste, cuando la funcionalidad es fija, existe el riesgo
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que el proyecto se exceda en tiempo y dinero o aun peor que se entregue un producto de baja

calidad” (GRIFFITHS, 2012, pag. 84).

GABAY, expone que la definicion y verificacion del alcance vy de la estructura de
desglose del trabajo (EDT) se realizan en cada iteracion por parte del responsable del producto y
de las partes interesadas (GABAY, 2012), y esto lo representa SLIGER en la Gréafica 12, cuando

se refiere a la gestion del control de cambios en el alcance de los proyectos.

Cada nuevo

Los requerimientos . dai .
d d requerimiento es En cada iteracion se
ueden ser removidos en - .
P } priorizado y agregado a la implementan los
cualquier momento e L de mé
cola de requerimientos requerimientos de mas

Los requerimientos
pueden ser re priorizados
en cualqmer momento

BaJa Prioridad Alta Prioridad

alta prioridad

Gréfica 12: Control de cambios al alcance del proyecto

Fuente: (SLIGER M., 2012)

Gestion del tiempo
Sobre la gestion del tiempo (GABAY, 2012), relata que:
e La estimacion de tiempos se hace por la cantidad de ciclos o liberaciones
e No se requiere identificar el camino critico del proyecto

e Se verifica diariamente el tiempo en términos de la cantidad de horas faltantes para

completar cierta caracteristica durante una iteracion en particular.

GRIFFITHS, dice que para la estimacion del calendario de trabajo se debe considerar no

solo el tiempo ideal para completar todas las caracteristica o paquetes de trabajo sino también la
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disponibilidad y capacidad del equipo, y asi poder calcular el esfuerzo en persona/tiempo
requerido para llevar a cabo cada uno de los requerimientos o caracteristicas requeridas del
producto en cada una de las iteraciones, hasta llegar al producto completo. (GRIFFITHS, 2012,
pag. 223).

Gestion de la calidad
La gestion de la calidad tiene enfoque en prevencion de defectos y se esta desarrollando en cada
iteracion; se estd probando desde el inicio del ciclo de vida del proyecto y se practica en las
reuniones de planificacion, durante las actividades diarias y en las revisiones de iteracion y
retrospectivas; en lugar de esperar hasta el final de proyecto para eliminar los defectos (SLIGER

M. , Relating PMBOK Practices to Agile Practices, 2008).

GABAY, menciona que la planificacion de la calidad incluye la definicion anica, el
mantenimiento, revision y mejora de los criterios y tipos de prueba para validar la calidad de un
paquete de trabajo terminado, esta definicién debe ser conocida y aprobada por todos los actores
e interesados (GABAY, 2012). Sobre esto, SLIGER resalta que es importante involucrar a los
desarrolladores en esta definicidn, ya que estaran contribuyendo a las pruebas, escribiendo
pruebas unitarias y ayudando con el marco para la automatizacién estas pruebas. También dice
que los propietarios del producto deben participar, ayudando a definir y ejecutar las pruebas de
aceptacion y proveyendo retroalimentacion constante y respuesta al cambio (SLIGER M. ,

AgileConnection, 2006).

Gestion del riesgo

GRIFFITHS explica que los métodos agiles son los grandes vehiculos de reduccion de riesgos y
se adaptan muy bien para abordar rapidamente la identificacion y reduccion de los riesgos

oportunamente durante las iteraciones, este enfoque expone los problemas del proyecto, cuando
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todavia existe presupuesto y tiempo en el calendario para trabajar en ellos y ademas reduce la

cantidad de trabajo a invertir para mitigar el riesgo (GRIFFITHS, 2012, pég. 80)

Este autor, refiere que las metodologias agiles estdn impulsadas por la entrega de valor al

negocio y menor riesgo durante la ejecucion del proyecto. Esto significa que los elementos de

valor al negocio y que tengan alto riesgo se mantendran en la lista de prioridades de trabajo de

cada iteracion o liberacion, para ser gestionados apropiadamente (GRIFFITHS, 2012, pag. 80).

De manera general DEMARCO y LISTER, describen en la Tabla 3, los 5 principales

riesgos a gestionar y su tratamiento desde la perspectiva de la gestion agil de proyectos

(DEMARCO & LISTER, 2003):

Tabla 3 Enfoque &gil para gestion de riesgos

Situacion de Riesgo

Préactica agil respecto al riesgo

Defectos de programacion

inherentes

Falla para alcanzar el consenso
de las partes interesadas acerca

del producto esperado

Modificacion del alcance

inicialmente aceptado

En proyectos agiles el equipo estd muy involucrado en la

planificacién y la estimacién.

Obtener retroalimentacién temprana y direccion directamente con

los interesados.

Utilizar un director de producto, dedicado para contestar preguntas y

tomar las decisiones sobre el proyecto, en el momento oportuno

Participacion constante de cliente o duefio de producto y del

desarrollador.

Los cambios y exigencias adicionales se aceptan al principio de cada

iteracion y se re priorizan o adicionan nuevas caracteristicas con
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Préctica &gil respecto al riesgo

Situacion de Riesgo

aprobacion del cliente del producto.

Rotacion o pérdida de Aumento de colaboracion e intercambio de informacion entre el

empleados equipo, presentacion diaria de informes.

Entorno agradable de trabajo.

Baja productividad Iteraciones cortas para mantener el sentido de urgencia, equipos

altamente preparados y motivados.

Fuente: basado en (DEMARCO & LISTER, 2003)

Gestion de interesados
Mantener a todos los interesados del proyecto (en adelante stakeholders) informados y
comprometidos es absolutamente esencial para el éxito de los proyectos agiles, segin
GRIFFITHS. Este autor menciona que esto es de gran valor para asegurar que los miembros del
equipo conocen y entienden los detalles de cada componente que estan construyendo y lo que el
cliente esta solicitando al respecto y asi poder entregar un producto o servicio 6ptimo

(GRIFFITHS, 2012, pag. 119).

JEMILO indica que en la gestion de Stakeholders en los proyectos agiles por su enfoque en
valor el negocio y al cliente, siempre se debe realizar la identificacion, andlisis, priorizacion, e
involucramiento de stakeholders asi como mantener comunicacion detallada y frecuente con

estos interesados (JEMILO, 2012, pag. 8).
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Al respecto GRIFFITHS establece los siguientes factores clave acerca de los stakeholders y

la gestion agil, los cuales son afines a los planteados en las mejores précticas (GRIFFITHS,

2012, pag. 121) :

Identificar los stakeholders correctos, especialmente aquellos que tienen la capacidad de
tomar decisiones sobre el producto y el avance del proyecto, remover impedimentos,
facilitar el cambio y que ademas tengan tiempo para contribuir al proyecto.
Involucramiento solido de stakeholders, al resaltar su importancia en el steering comite.
Su participacion debe ser visible y monitoreada en el proyecto. Se debe establecer como
serd el contacto con los stakeholders.

Administracion activa de los intereses de los stakeholders, tomando acciones para
reconocer y recompensar el involucramiento de los stakeholders, ya sea con sus
superiores, o que se refleje en sus evaluaciones de desempefio.

Revision frecuente de la opinion acerca de los componentes terminados, para evitar
sorpresas en caso que exista una brecha entre lo que el cliente quiere y ha descrito y lo
que el equipo de proyecto ha escuchado e interpretado. Los stakeholders participan en los
demos, en las sesiones de disefio, en la retroalimentacion de cada uno de los entregables
terminados y validacion del cumplimiento de las expectativas y requerimientos de QA
acordados.

Mostrar a los stakeholders el progreso y las capacidades logradas en cada iteracion y
liberacion, esta informacién (information radiators) debe ser de facil acceso a todos los

interesados.
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e Revisar estimaciones y proyecciones, evaluacion frecuente de las caracteristicas
entregadas versus las caracteristicas pendientes para que el cliente y el equipo tomen las

decisiones que corresponda sobre el alcance esperado.

Gestion de los recursos humanos
La filosofia de las metodologias &giles es mas humanistica que mecénica, lo cual se manifiesta
en el valor de “individuos e interacciones sobre procesos y herramientas” (GRIFFITHS, 2012,
pag. 153). El equipo de trabajo calificado y con experiencia participando y/o administrando
proyectos, es uno de los 10 factores clave en el éxito de los proyectos, de acuerdo a lo expresado

en el documento de “Chaos Manifesto” (The Chaos Manifesto, 2013).

Planificacién del Recurso Humano
e Son equipos multidisciplinarios, compuestos por especialistas que tienen los

conocimientos, habilidades y experiencias necesarios para llevar a cabo el trabajo
(Proyectos Agiles.Org, 2009)

e El tamafio recomendado de cada equipo es entre 5y 9 personas, o sub dividir el recurso
entero en equipos de estas dimensiones, para facilitar la medicion de desempefio del

equipo y optimizar las reuniones diarias de seguimiento (FARIA, 2013)

Seleccion del recurso humano
El recurso humano requerido en un proyecto agil, retne por lo general las siguientes

caracteristicas:
e Estar preparado para la negociacion y resolucion de conflictos (GRIFFITHS, 2012, pag.
144).
e Tener orientacion a producir valor al cliente en el menor tiempo posible (Proyectos
Agiles.Org, 2009).

44



e Capacidad para trabajar en equipo, al favorecer la colaboracion en el equipo para
conseguir las mejores sinergias posibles (Proyectos Agiles.Org, 2009).

e Disposicion para mejorar continuamente la manera de trabajar (Proyectos Agiles.Org,
2009).

e Personas que asuman la responsabilidad compartida respecto a los objetivos con que se
comprometen como equipo en la iteracion, y las decisiones que toman (...) Si uno falla,

pueden fallar todos (Proyectos Agiles.Org, 2009)

Desarrollo de equipos
En (Proyectos Agiles.Org, 2009), se explica que para “la potencializacion del equipo, se

debe permitir que los miembros de un equipo agil tengan mas libertad para tomar decisiones pero
también mas responsabilidad, conjunta y mutua, hacia el resultado del proyecto o producto (...) y
deben desarrollar habilidades que los lleven a ser equipos altamente productivos e innovadores”,

como lo representa en la Grafica 13:

Caracteristicas de un equipo agil
Mis libertad
Miis responsabilidad
(compartida y mutua)
Auto organizacion

Objetive Comin
Compromiso Conjunto
Multidisciplinar

Habilidades de un equipo agil

Inteligencia de negocios Inteligencia emocional Inteligencia vital

Mejora continua

valor final
Pro Actividad Transparencia Humildad
Simplicidad Transferir conocimiento Apertura Mental
Pareto Escucha Activa Autocritica
Pasion Empatia Reflexin
Disciplina Respeto Coraje
Confianza Asertividad
Paciencia Creatividad
Honestidad Disfrute
Humos
Calidad Comunicacion Aprendizaje

Productividad e innovacion

Gréfica 13: Habilidades en un equipo &gil

Fuente: Skills en un equipo &gil (Proyectos Agiles.Org, 2009)
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Estas habilidades son altamente valoradas en entornos donde se fomenta la colaboracién
pero no son de amplia aceptacion en organizaciones donde el modelo de gestion es méas

tradicional y jerarquico (Proyectos Agiles.Org, 2009).

Otro vector de propulsion del equipo de trabajo es la motivacion de las personas, porque
brinda pasion por generar propuestas de innovacion para la organizacion, asi como deseo por la

alineacién a cumplir con las metas del proyecto (GRIFFITHS, 2012, pag. 179).

Direccion del equipo de trabajo
En la gestion agil la meta es que los equipos de trabajo sean autos organizados, para lo cual se

requiere que estén conformados por “los roles necesarios para poder completar los objetivos de
cada iteracion. Cada uno realiza su aportacion desde su especialidad y experiencia y se pone a
disposicion del resto cuando es necesario (por ejemplo en caso de que se esté finalizando la
iteracion y sea necesario que las personas que quedan libres colaboren en la realizacion de
pruebas de los ultimos objetivos, siguiendo las indicaciones de la persona mas experimentada)”

(Proyectos Agiles.Org, 2009).

GRIFFITHS indica que otra meta es que los equipos sean también autodirigidos, porque
trabajan colectivamente para crear sus normas y toman sus propias decisiones a nivel local, para
cumplir de la mejor manera con el trabajo de cada iteracién y para resolver los problemas que se
puedan presentar en el dia a dia, GRIFFITHS expone que en el equipo &gil, los roles de
administracion y liderazgo del proyecto tienen una funcion de soporte y guia para lograr los

objetivos y alcance del proyecto (GRIFFITHS, 2012, pag. 175)

Aunque los equipos estén empoderados debe haber una figura lider, la cual se recomienda

que esté facultada de capacidades de negociacion, escucha, conocedora de métodos de
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facilitacion, tener un enfoque en globalizacion, que promueva la diversidad del equipo de
trabajo, tenga manejo de equipos distribuidos y sea habil en la gestion de modelos de decision

participativa (GRIFFITHS, 2012, pag. 144)

Gestion de la comunicacion
La forma preferida de comunicacion en la gestion &gil, es cara a cara o verbal, como se indica en
uno de los valores del manifiesto agil, porque permite transferir la mayor cantidad de
informacion en el menor tiempo posible; en las comunicaciones de este tipo, se permite realizar
retroalimentacion al instante en que se esta dando la comunicacién, lo cual no sucede en las
comunicaciones estaticas o escritas como las que se realizan a traveés de papel o medios no

sincronizados (GRIFFITHS, 2012, pag. 134).

La comunicacién entre los equipos agiles, generalmente ubicados en el mismo espacio de
trabajo (&reas comunes), es para facilitar las comunicaciones “osmoticas” aquellas en donde
fluye la informacion a todos los miembros del equipo debido a su proximidad fisica,

graficamente GRIFFITHS, lo representa de esta manera:
i i
Distancia Fisica
i i

Distancia Fisica

,
v

Gréfica 14: Efecto de la proximidad en los flujos de comunicacion osmotica
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Fuente: (GRIFFITHS, 2012, pag. 187)

Segun las cifras publicadas por VERSIONONE.COM, alrededor del 80% de las
compaiiias que estan utilizando metodologias agiles de gestion de proyectos, tienen su equipos
distribuidos (VERSION ONE, 2014). GRIFFITHS indica que una de las razones por las cuales
los equipos distribuidos estan funcionando es por el uso de internet, al facilitar la presencia

virtual de los mienmbros del equipo y reducir los costos de comunicacion.

Segin COCKBURN, los retos de la comunicacion en los equipos distribuidos estan en
replicar los beneficios de las comunicaciones cara a cara y mejorar o estrechar las relaciones
como si fueran personas trabajando en la misma area de trabajo, y coincide con GRIFFITHS en
que esto es posible mediante el uso de herramientas tecnoldgicas colaborativas para simular la

presencia fisica de los miembros del equipo que se encuentran a distancia (COCKBURN, 2001).

Gestion de adquisiciones

(EDWARDS, BICKERSTAFF, & BARTSCH, s.f.), explican que muchos contratos estandar
para proyectos de TI, se basan en modelos tradicionales que se enfocan principalmente en
definir qué sucede si el proyecto presenta problemas y fallas durante su desarrollo, descuidando
aspectos como la definicion del proposito del proyecto y las responsabilidades en el

establecimiento y ejecucion del mismo.

EDWARDS, BICKERSTAFF, & BARTSCH también indican que los defensores de las
metodologias agiles argumentarian que este enfoque de gestion de los fracasos durante el
desarrollo no es realista (y en ultima instancia improductivo para ambas partes) porque las fallas

son inevitables en cualquier proyecto sobre todo cuando las especificaciones, funciones y las
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responsabilidades de las partes definidas en el contrato no dan la claridad suficiente. En las
metodologias agiles el enfoque es hacia la promocion de la visibilidad "en tiempo real" y el
control del proyecto por las partes, en lugar de simplemente "después del hecho™ activar o hacer
uso de los remedios legales para que el proveedor asuma cualquier falla por supuestos

incumplimientos a los requerimientos o procedimientos vagamente definidos en el contrato.

EDWARDS, BICKERSTAFF, & BARTSCH sugieren que los siguientes aspectos deben ser

considerados en los procesos de contratacion agil:

e Definir y confirmar las responsabilidades, dedicacion, habilidades, el relacionamiento y
experiencia de las personas que asumiran los diferentes roles del proyecto (representante
del cliente, equipo de desarrollo, lider del proyecto); tanto de los provistos por la
organizacion como por el proveedor.

e Definir la vision del producto como un punto de referencia para la construccion de la
version inicial de la lista de requerimientos acerca del producto a desarrollar, esta
actividad se puede realizar de manera paralela a la negociacion o después de esta, como
actividad inicial del proyecto. Para el contrato se deben acordar e incluir las reglas para la
definicion, priorizacion y aceptacion de las caracteristicas del producto terminado.

e Acordar la duracion, esfuerzo y recursos para cada iteracion (sprint), dejando explicito
que las estimaciones de recursos deben ser realizadas en base a suposiciones justas y
razonables. El contrato también debe dejar claro que los requerimientos del producto se
refinaran durante el desarrollo del mismo y que el propietario del producto es libre de
modificar el alcance y prioridad de lo que se va a hacer en cada iteracion siempre y

cuando no se encuentre ya en desarrollo.
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e Acerca de los precios del proyecto, los proveedores buscardn acordar precios basados en
tiempo y materiales, mientras que los clientes buscaran acordar precios fijos, para evitar
incurrir en altos gastos no controlados que se originen por la incertidumbre en el nimero
de iteraciones requeridas para el desarrollo del proyecto, entonces el precio debe ser
abordado y descrito en el documento con relacion a las siguientes alternativas:

o Precio fijo por iteracion, en funcion de la cantidad de trabajo requerido para esa
iteracion o el valor comercial de los articulos pertinentes de desarrollo;

o Precio fijo por historia de usuario, esto puede variar segun el alcance y valor de
la historia para el cliente.

o Precio fijo para un nimero acordado de historias de usuario.

Cualquiera gue sea la metodologia elegida debe quedar claro quien asume los gastos

por los elementos que no se completen durante una iteracion y el impacto en la

reduccién del alcance o terminacion anticipada del proyecto en el evento de agotar el

presupuesto disponible para el proyecto.

WRUBEL & GROSS indican que tambien se pueden realizar contratos con costos
reembolsables, en los cuales hay mayor flexibilidad respecto a la cantidad de trabajo realizado y
son aplicables cuando las circunstacias y la incertidumbre son muy altas y se permite el
perfeccionamiento de los requerimientos del producto mientras evoluciona el proyecto, aqui se
paga al proveedor por los costos incurridos al realizar cada una de las tareas; la desventaja de
estos contratos, como se puede ver en la Gréfica 15, es que el precio total final es desconocido,
por lo que pueden ser mas riesgosos que los contratos de costos fijos (WRUBEL & GROSS

2015).
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Costos reembolsables

Costos por tiempo
chsgo de y materiales

coste para el
cliente Costo fijo

Grafica 15: Tipos de costos fijos y su nivel de riesgo

Fuente (WRUBEL & GROSS , 2015)

e Acerca de las garantias e indemnizaciones, EDWARDS, BICKERSTAFF, & BARTSCH,
también agregan que como en cualquier contrato se deben referenciar los tipos de
garantias por defectos y otros aspectos de calidad, los lineamientos sobre resolucion de
conflictos, las limitaciones de responsabilidad de ambas partes y las condiciones para dar

por terminado el contrato.

Administracion organizacional de proyectos, programas y portafolios agiles

Segun lo encontrado en (Organizational project management maturity model (PMI-OPM3),
2013), la administracion organizacional de proyectos es la administracion sistematica de
proyectos, programas y portafolios, alineados con el cumplimiento de las metas estratégicas de
una unidad de negocios, grupo funcional, departamento, sub agencia o la organizacién en

general.

COTTMEYER expone que la gestion del portafolio agil se centra en la idea que los resultados
del proyecto no pueden ser suficientemente conocidos de antemano y que los mercados, la

tecnologia y los clientes suelen cambiar el panorama competitivo; en consecuencia, la sobrecarga
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de la planificacion y el proceso asociado con los enfoques tradicionales se consideran

inapropiados (COTTMEYER, 2011).

Gestion &gil de programas y portafolios
AMBLER afirma que en “la mayoria de las organizaciones tradicionales, las técnicas utilizadas
para gestionar los programas y portafolios siguen siendo predictivas y dirigidas por planes. Se
basan en ciclos de presupuesto anuales y planeacion de la capacidad a largo plazo (...). A pesar
de haber adoptado métodos agiles a nivel de los proyectos, la mayoria de las organizaciones
todavia no aprovechan los métodos agiles a nivel de programas y portafolios de proyectos, (...)
por lo que es necesario que la gestion de portafolio de proyectos evolucione hacia un enfoque

adaptativo, trabajando los siguientes elementos:

El alcance de la gestidn de portafolios, sucede desde antes de su concepcion y durante
todo el ciclo de programas y proyectos, (...) la identificacion, seleccion y organizacion de
proyectos ocurre antes del esfuerzo de desarrollar el proyecto y gran parte del monitoreo

ocurre después de que el proyecto es desarrollado (AMBLER, 2009).

Identificacion y seleccidon de proyectos, La recopilacion de ideas de alto nivel para
nuevos proyectos, su evaluacion y seleccion debe ser lo més agil posible (...). Los
proyectos seran desechados o priorizados y puestos en el backlog de proyectos
potenciales y priorizados, como se ve en la Gréfica 16, por los gerentes de portafolios

agiles en base al retorno de inversion de cada proyecto (AMBLER, 2009).
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Identificacion y seleccion de Monitoreo y

proyectos Gobierno
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Proyectos Proyectos
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A = /_\ Desarrollo Produccién Retiro
Metas, Ideas, Backlog de

Estrategias proyectos

Grafica 16: Actividades de la administracion del portafolio de proyectos

Fuente (CUTTER CONSORTIUM, 2009)

Monitoreo y Gobierno, es necesario supervisar y guiar los programas y/o proyectos en
desarrollo (...) Los equipos agiles deben contar con un conjunto de métricas para
soportar el gobierno de los proyectos (...) El aplicar métricas relevantes y simples (p.e.
costo, calidad y productividad-tiempo) permite que éstas sean mas consistentes, precisas

y Utiles para realizar ajustes a tiempo (AMBLER, 2009).

(BENSON & BUGNITZ, 2009), definen las siguientes caracteristicas de la administracion

agil del portafolio de proyectos:

e Alineacion contintia con la estrategia.

e Gestion continua del rendimiento por proyectos

e Enfoque en las prioridades mas altas, en respuesta a las prioridades cambiantes de la
organizacion.

e Activa participacion de la alta direccion para dar: direccionamiento estratégico al que se
deben alinear los proyectos, aprobar los proyectos y su priorizacion y tomar otras
decisiones.

e La gestion del portafolio agil , depende mucho de la cultura organizacional y segun su
madurez, los procesos de decision y gestion del portafolio se resumen en la Tabla 4, asi:
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Tabla 4 Proceso de decision en la administracion del portafolio, segun la cultura de
administracion de la organizacion.

Cultura de Quien idealmente debe apoyar la Cual es el alcance de las
administracion administracion del portafolio? decisiones sobre el portafolio?
Por silos Liderazgo de alto nivel de Portafolios separados por
Auténoma unidades de negocio unidades de negocio
Tradicional Comite de alta direccion Portafolio empresarial
Reactiva Ad hoc Depende

Fuente (BENSON & BUGNITZ, 2009)

Adicional a lo anterior, COTTMEYER (2011), enumera las siguientes metas de la

administracion &gil de proyectos, programas y portafolios:

Exactitud a pesar de la incertidumbre, este autor indica que la organizacién debe
aprender a hacer compromisos con altos niveles de abstraccion y establecer ventanas de
entrega aun cuando exista la incertidumbre inherente en el proceso. Cuando las
consideraciones de costo y fecha son las principales preocupaciones, se debe ayudar a la

organizacion a obtener resultados 6ptimos a pesar de la tasa de cambio.

Estabilidad y previsibilidad, los equipos deben esforzarse para establecer y mantener una
velocidad de trabajo en el tiempo, para predecir el impacto de los cambios en los
programas y portafolios relacionados y mantener una capacidad de entrega estable y
previsible. Lo anterior se puede alcanzar a través de la experiencia que adquieren los

equipos de proyectos que se mantienen juntos a través del tiempo.

Reduccion rapida del riesgo, la organizacién se debe centrar en la reduccion del riesgo

tan rapido como sea posible, trabajando especialmente en los escenarios de riesgo alto.

Répida Realimentacion: con el objetivo de reducir la cantidad de tiempo-dinero por

invertir en un proyecto a través de la validacion directa con el cliente real del mismo.
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Cambio rapido de direccidn, en todos los niveles de la organizacion.

Transparencia, visibilidad en tiempo real del estado del proyecto a las partes interesadas,
debe ser comunicaciones precisas y estar disponible para todos los tomadores de

decisiones.

Autonomia de los equipos y auto control para resolver problemas de su entorno.

Viabilidad de la adopcién de metodologias agiles de gestion de proyectos de Tl en las

organizaciones matriciales

Gobierno y roles del equipo del proyecto

Por definicion, la linea de poder en una organizacion matricial esta compartida entre los gerentes
funcionales y los coordinadores de proyectos, YOUKER, manifiesta que en el gobierno de las
organizaciones matriciales “El director del proyecto a menudo siente que tiene poca autoridad
en relacion con los departamentos funcionales. Por otra parte, el jefe de departamento funcional a
menudo siente que el Director de proyecto esta interfiriendo en su territorio”, a lo que agrega
que: “La solucion a este problema es definir claramente las funciones y las responsabilidades, asi
como la autoridad de cada uno de los actores. El Director del proyecto especifica lo que se debe
hacer y el departamento funcional sera responsable de la forma en que se va a hacer” (YOUKER,

1977).

De manera contraria, el gobierno del proyecto agil, segin FIGUEROLA, no esta
enfocado en el concepto de direccion, control y planificacion anticipada, afines al modelo de
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Frederick Winslow Taylor, sino que la gestion, se encamina al liderazgo de equipo: conducir
personas hacia el resultado deseado mediante la motivacion, el empoderamiento y la

construccion de equipos de alto desempefio (FIGUEROLA, 2011).

El empoderamiento y la toma de decisiones en la gestion agil no recae en las antiguas
figuras de Director funcional y Director de proyecto, sino que incluye a los miembros del equipo
para saber tomar decisiones adecuadas y rapidas ante los cambios del entorno; TEW, indica que
en las organizaciones matriciales, que han operado con claridad en un mando vertical con un
ambiente de control fuerte, los equipos operan a partir de las érdenes de la administracion y
necesitan la aprobacion de este orden superior para implementar cada una de las ideas del
proyecto. En cambio, la gestion agil de proyectos implica mudarse a un modelo de auto
organizacion, empoderamiento de los equipos Y liderazgo de servicio; esto en una organizacion
matricial puede ser extremadamente dificil y requerira un cambio de paradigma completo (TEW,

2012).

Como se describid en la seccion anterior los equipos auto-organizados toman mas
propiedad sobre sus asignaciones diarias. Segun FEWELL, esta dindmica puede generar
“erosion” en el valor organizacional del lider o Director de proyecto de una organizacion
tradicional y desencadenar en la fuga de capital intelectual de estos roles; este autor agrega que
para evitar esto se deben reorganizar los roles para cambiar la vision de un lider tactico hacia un

lider mas estratégico (FEWELL, 2013).

Sobre esta reorganizacion de roles, EDWARDS indica que se deben definir las
responsabilidades, habilidades, experiencia y dedicacion del rol del liderazgo del proyecto, que
en la gestion agil es similar a la de un entrenador o un mentor que busca garantizar que el equipo

de desarrollo y el propietario del producto estén trabajando de forma cooperativa y siguiendo lo
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planeado en cada ciclo, en vez del asumir un rol tradicional de asignar tareas y medir el progreso

contra los objetivos (EDWARDS, BICKERSTAFF, & BARTSCH, s.f.).

FIGUEROLA argumenta que “la organizacion matricial, es la evolucion de la
organizacion funcional que trata de mantener su estructura funcional, y ademas permite la
formacion temporaria de equipos de proyectos multifuncionales, organizados y controlados por
la figura de un gerente de proyecto (...). Sin embargo se habla ahora de organizaciones
adaptativas en donde se exhiben comportamientos de auto organizacién en sus equipos de
trabajo y esto ha influido en los estilos de liderazgo, pasando de un tradicional jerarquico o “top
down” a estilos mas participativos, democraticos ¢ inclusive a estilos “facilitadores” (servant
leader) en donde el rol del lider es simplemente el de eliminar los obstaculos a un grupo de

trabajo auto disciplinado, auto organizado y competente” (FIGUEROLA, 2011).

Considerando la nueva vision del liderazgo en un proyecto agil, es requerido segun
FIGUEROLA, que el lider tenga méas entendimiento de la industria, de los detalles y de las
interconexiones técnicas involucradas, que el que tiene un gerente de proyecto grande y
tradicional, que no necesariamente debe que ser un experto en los detalles finos del proyecto,
pero debe entender el objetivo, las necesidades, los problemas y los riesgos (FIGUEROLA,

2011).

Para FIGUEROLA es importante diferenciar dos roles claves en la direccion del

proyecto, el Gerente de producto y el Gerente de proyecto, asi:

e EIl Gerente de producto se encarga de todos los aspectos de creacion, modificacion y
gestion del producto y su ciclo de vida va de la mano con el ciclo del producto.

e El Gerente o director de proyecto es responsable por el éxito de un proyecto conforme el
tiempo, presupuesto, alcance y demas, y su gestién finaliza cuando culmina el proyecto.
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e Aunque en las metodologias &giles por lo general s6lo se define la figura de gerente de
producto, con algunas funciones de gerente de proyecto, ambos roles debieran existir y
poder trabajar en conjunto y como manifiesta FIGUEROLA, -Un buen Director de
proyecto sabe que el éxito no es solo el cumplimiento del proyecto en tiempo y
presupuesto, sino ademas lograr los objetivos del mismo. Del mismo modo un buen
gerente de producto sabe que los cambios pueden llegar a ser infinitos en busqueda de la
perfeccidn y que demorar la entrega o salida al mercado tiene un precio- (FIGUEROLA,

2011).

(VERSION ONE, 2014), manifiesta que en las metodologias Agiles, el papel de director de
proyecto ya no existe como lo hizo una vez, algunos Gerentes de proyecto se convierten en
propietarios del producto en los equipos agiles, y algunos gerentes funcionales ya no dirigen el
trabajo a los equipos, sino que juegan mas un papel de mentores o de facilitadores para el equipo,

ayudandoles a crecer, aprender y mejorar.

De otra parte ALAIMO opina que los gerentes funcionales, (p.e. gerentes de desarrollo,
gerentes de QA, etcétera), que estan acostumbrados a trabajar de forma matricial seguiran
trabajando de esa manera en los proyectos agiles. Un gerente funcional tipico probablemente
conservara su funciones de asignacion (contratacion, despido) de individuos para los proyectos
pero después de la transicidén experimentara cierta disminucion en el poder respecto a las
decisiones sobre las tareas de los individuos en los proyectos, porgue la seleccion individual de
las actividades de trabajo es un aspecto fundamental de como los miembros de un equipo se auto
organizan y debe delegarse en el equipo, lo anterior dependera en gran medida de cémo el rol

fue definido en la organizacion antes de la transicion (ALAIMO, 2010).
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CORNELIUS piensa que el gerente de Proyecto, es un conocedor riguroso del modelo
general de gestion de proyectos, y aunque aparentemente en el mundo agil este rol no tiene un
papel oficial porque sus funciones se distribuyen entre los miembros del equipo; tiene una
funcion de entrenador y facilitador para alcanzar la transformacion de la organizacién hacia el
pensamiento agil y podria ubicarse en areas de gestion del cambio organizacional, desde donde
podria liderar las practicas necesarias para apoyar el cambio sostenible o evolucionando a un
enfoque més estratégico, donde participe de las decisiones organizaciones sobre las nuevas
iniciativas empresariales y la arquitectura de productos y soluciones enfocados en las
necesidades del cliente, gestionando a alto nivel los portafolios de proyectos, encaminados a
resolver la competencia en el mercado, la innovacién interna y el cumplimiento de requisitos

(CORNELIUS, 2014).

Asignacion y disponibilidad del equipo del proyecto

Como se describi6 al inicio, en la guia para la administracion de proyectos del PMI, se establece

que “las organizaciones matriciales utilizan equipos de proyecto tanto dedicados, como a tiempo

parcial; en estos tanto el director del proyecto como los miembros del equipo trabajan en el
proyecto pero permanecen en sus respectivas organizaciones y continian llevando a cabo sus

funciones normales. Los gerentes funcionales mantienen el control sobre los miembros del

equipo y los recursos asignados al proyecto, y el director del proyecto suele continuar realizando

otras tareas de gestion. Los miembros de equipo a tiempo parcial tambien pueden ser asignados a

mas de un proyecto al mismo tiempo”. (PMI-PMBOK, 2013, p.36).
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Sobre el asunto, GOBELI indica que en una organizacién matricial del tipo que sea
(funcional, balanceada o por proyectos), el gerente funcional asignara el personal y la
experiencia técnica segun sea necesario. MCLAUGHLIN complementa esta definicion
indicando que en estos equipos de proyectos, se asigna “gente temporal”, por parte de los
diferentes gerentes funcionales para la duracion del proyecto. Una vez finalizado el proyecto,
todas las personas retornan a su “Silo” o unidad funcional de trabajo, 0 se asignan a otro equipo

del proyecto (MCLAUGHLIN, 2014).

Sin embargo, acerca de la gestion &gil de proyectos MCLAUGHLIN expone que el
equipo es el elemento fundamental y no el proyecto, entonces los equipos se asignan a proyectos
y no al contrario; y este es un cambio fundamental entre la organizacion agil y la forma en que

estd organizada la estructura de la matriz equilibrada (MCLAUGHLIN, 2014).

El beneficio segin MCLAUGHLIN es que los equipos que permanecen juntos, con el
tiempo desarrollan y tienen un entendimiento para enfrentar retos, encontrar soluciones y planear
el trabajo para la entrega de resultados, aprovechando el conocimiento de las fortalezas y
debilidades de los miembros del equipo, asi como la ganancia lograda respecto al entendimiento
de sus comunicaciones; por lo anterior lo Ultimo que se espera es separar los miembros del
equipo y destruir lo que para el equipo ha tomado tiempo para crear (MCLAUGHLIN, 2014).
Los métodos agiles enfatizan el valor institucional de los equipos de proyecto y requieren que los
equipos se mantengan estables mucho mas tiempo de lo previsto en el plan del proyecto

(FEWELL, 2013).

LEYBOURN, expone que: los equipos agiles son multifuncionales con el objetivo de
contener todas las habilidades clave necesarias para entregar los requisitos de sus clientes.

Cuando sus equipos identifican que se requieren habilidades adicionales para entregar un nuevo
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requisito, deben tener la autoridad para contratar o transferir el personal con esas habilidades en
su equipo. Los nuevos equipos se pueden establecer facilmente al permitir que un equipo pueda
auto organizarse a partir de los equipos existentes (0 mediante contratacion directa). Cuando se
trata de equipos temporales estos se deben establecer de forma dinamica fuera de las jerarquias y
los departamentos funcionales tradicionales, con el objetivo de entregar los resultados basados en
proyectos, o para el desarrollo de prototipos de productos para la investigacion y el desarrollo
empresarial; asi, después de la entrega de sus necesidades, 10s equipos temporales se pueden
convertir en nuevos departamentos, o transferirlos a su departamento funcional existente

(LEYBOURN, 2014).

Esto, segin LEYBOURN, es diferente a las estructuras tradicionales de gestion jerarquica
0 matriz, donde un equipo comenzaria el proyecto y en alguna etapa predeterminada solicitaria o
cederia individuos a otras areas funcionales o equipos; el trabajo entre silos de una organizacion
estrictamente matricial da lugar a que se origine un sentimiento de propiedad consistente sobre el
trabajo realizado, y la falta de comunicacién entre los departamentos aumenta las demoras en el

proceso global (LEYBOURN, 2014).

Flujo de informacion y del conocimiento

FIGUEROLA manifiesta que en la gestion agil, cualquiera de los miembros del equipo puede
estar en contacto permanente con los otros miembros del equipo y de la organizacion sin
importar la jerarquia y esto incluye al cliente (...),significa que no hay un foco a una estructura
centrada en el gerente de proyecto para que realice la interaccion con los interesados, y esto es
porque se habla méas de colaboracion y comunicacion entre todos los miembros y porque se trata

de equipos altamente calificados con experiencia previa y capaces de tener gran interaccion con
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el cliente sin tener mayor dependencia de la gestion que pueda realizar el gerente del proyecto

con el rol tradicional (FIGUEROLA, 2011).

En (STUCKENBRUCK) se describe que en la organizacion matricial, los flujos de
informacion fluyen de manera horizontal a través de los pares de las diferentes unidades
funcionales que participan en el proyecto y de manera vertical fluye entre los niveles de
administracion funcional, de esta manera la informacion de utilidad o experiencia ganada no se
queda al mismo tiempo concentrada en un equipo de proyecto. Por esta misma estructura la toma
de decisiones se concentra en la consulta a pocas instancias pero a varios niveles de la

organizacion y puede ser ineficiente el flujo de informacion y conocimiento.

Para ser eficientes en el flujo de informacion, ARELL, COLDEWEY, GATT, & HESS,
expresan gue las organizaciones agiles, han establecido vias de comunicacion no estructuradas,
multidireccionales y abiertas para permitir un intercambio abierto de aprendizaje y de las ideas

(ARELL, COLDEWEY, GATT, & HESS, 2012).

Sobre la gestion de informacion y comunicaciones, MONTGOMERY explica que en
general en las grandes organizaciones se toman decisiones sobre la division del trabajo basado en
consideraciones como su pertenencia a una unidad funcional, las competencias, el horario,
aspectos sociopoliticos y otros. Entonces una organizacién que pretenda ir hacia un esquema
agil debe organizar el trabajo para optimizar el rendimiento del equipo, para lo cual la sugerencia
es subdividir los grandes equipos en equipos locales, autbnomos Yy de tamafio pequefio (no mas
de 9 personas incluyendo el responsable del producto y el lider del proyecto), con el objetivo de
lograr comunicaciones efectivas dentro del equipo y trascender los aspectos locales de
planeacion y comunicaciones a un nivel de gestion de programa de proyectos, a través de las

reuniones de lideres de cada uno de los sub equipos (MONTGOMERY, 2011)

62



Decisiones y resolucion de conflictos

Una caracteristica de la gestion agil de proyectos es la reaccion rapida; en las organizaciones
matriciales para la gestion de proyectos, esta caracteristica no es facil de lograr si el director del
proyecto en una organizacion matricial no tiene una fuerte autoridad, por lo tanto, tendra que
realizar varias consultas y negociaciones con los directores funcionales de las distintas areas que

participan en el proyecto (STUCKENBRUCK).

La organizacion al ser méas compleja y tener dos lineas de autoridad tiene mayores
posibilidades de entregar al equipo de trabajo instrucciones contradictorias sobre coémo hacer las
cosas, las prioridades y la asignacion de recursos, que en Ultima instancia deben ser resueltas por

los niveles més altos de la organizacion (STUCKENBRUCK).

Generalidades en la implementacidén de metodologias agiles

Preparacion para la adopcion de metodologias agiles

MILLER describe en la Tabla 4, los criterios generales para tener en cuenta a la hora de

decidir si una metodologia agil es idonea respecto a una organizacion.

Tabla 4 Criterios para adoptar metodologias agiles

Enfoque

Descripcion Enfoque agil

Criterios Tradicional

Habilidades y El grado de experiencia y Alta Experiencia Baja Experiencia

63



Criterios

Descripcion Enfoque agil

Enfoque

Tradicional

experiencia del

equipo

Estabilidad de los

requerimientos

Disponibilidad del

cliente

habilidad del equipo que ha de

trabajar con la tecnologia y el
Objeto del contrato.

A menor numero de personas con
experiencia, mas gente de alto
nivel tendré que guiar y entrenar
a la gente de nivel janiory el
equipo va a ser menos productivo
que si tuviera toda la gente con

experiencia.

Grado en gue los requisitos son Baja estabilidad
susceptibles de cambiar en un

periodo de 2 a 4 semanas, es el

caso de los proyectos que

innovadores, que requieren ciclos

de retroalimentacion frecuente, o

proyectos donde el cliente s6lo

sabe lo que quiere, una vez que

lo ve.

La disponibilidad y la frecuencia  Alta disponibilidad
de las interacciones con el

cliente. Entre mas pueda

Alta estabilidad

Baja Disponibilidad
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Enfoque

Descripcion Enfoque agil

Criterios Tradicional

participar el cliente en las
actividades del dia a dia de los
proyectos, mejor es la
comunicacién y menor la

necesidad de generar documentos

intermedios.
Cultura de la Grado en que la cultura de la Bajo control Alto control
compainiia empresa puede tolerar y administrativo administrativo

adaptarse a delegar la toma de

decisiones.

Que tanto permite que en las
negociaciones sobre los
requerimientos de un producto,
se acepte cierto grado de
incertidumbre sobre lo que va a

ser entregado.

Considerando lo anterior MILLER, propone que de los diferentes tipos de metodologias
agiles que existen, se debe seleccionar la que mejor se adapte a la organizacion, su distribucion
geografica y sus proyectos, para no tener que hacer tantos ajustes a la metodologia y en el caso
gue una metodologia no encaje, la opcion es utilizar algunos elementos de las practicas agiles

dentro de los enfoques tradicionales de administracion (MILLER, 2013).
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De acuerdo a lo expuesto por MILLER, se han identificado 3 principales razones por las
cuales la implementacion o la transicion hacia metodologias agiles puede fallar (MILLER,

2013):

e Inadecuada experiencia con metodologias agiles
e Poca comprension de la necesidad de un amplio cambio organizacional

e La filosofia de la empresa o la cultura esta en desacuerdo con los valores agiles.

Para enfrentar algunos de los motivos de falla de las transiciones de metodologias
tradicionales de gestion hacia metodologias agiles, TEW, menciona varios pasos que hay que

considerar para iniciar una transicion efectiva:

e Iniciar con un plan que involucre a todas las partes interesadas de la organizacion, para
que participen de la seleccion de la mejor estrategia considerando sus limitaciones
organizacionales.

e Aceptar el cambio aun cuando haya incertidumbre, vacilacion, e incluso escepticismo; el
cambio conduce mejoras significativas en la entrega continua de valor y es agente
conductor para la resolucion de las fallas. Ciertamente el cambio puede significar un
costo significativo, pero si el enfoque agil no funciona es posible regresar al modelo de
gobierno y operacidn tradicional.

e No forzar la transicion hacia lo agil, ni tampoco es aconsejable forzar un enfoque de
transicion de arriba hacia abajo. Debe haber un enfoque donde haya gran apoyo en los
niveles superiores pero la transicion se debe implementar pausadamente desde los niveles
inferiores para familiarizarse con conceptos agiles clave. Es posible que desee ejecutar un
piloto para permitir que otros equipos que funcionan bajo el esquema tradicional vean

cOmo van las cosas.
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Establecer un medio ambiente de trabajo agil, de acuerdo a las caracteristicas de
ubicacion, comunicacién y tamafio de equipos dadas por la metodologia agil.

Tener el apoyo del nivel superior de la organizacion, que éste entienda las condiciones
del ciclo &gil y que tendrén que hacerse algunas modificaciones temporales a los procesos
mientras dure el piloto, o definitivas si la iniciativa se adopta por completo.

Se debe considerar el establecimiento de una Oficina de Gestion de Proyectos Agiles,
esta PMO puede ayudar a difundir los principios y practicas agiles en toda la
organizacion, para hacer que los individuos y los equipos estén mejor preparados para
hacer la transicién, (...) mediante el establecimiento de una buena hoja de ruta de
aprendizaje que incluya desde capacitaciones hasta formacion avanzada a medida que la
empresa madura.

Establecer comunidades de practica, que orienten y/o ajusten la practica agil en torno a
areas generales o funciones especificas del proyecto.

Entender y comunicar los cambios organizacionales, reconociendo los aspectos en los
que la cultura organizacional debe cambiar y planteando una estrategia de comunicacion,
reconocimiento y recompensa del buen comportamiento.

No desechar las practicas tradicionales que hayan funcionado y creado valor en la
organizacion; es importante revisar si se pueden mantener y hacerlas compatibles con las
practicas agiles, hacia las que se esta haciendo la transicion.

Permitir tiempo para estabilizar y mejorar el proceso de transicion.

Hacer retrospectivas a multiples foros (a nivel de equipo, de gerentes e interesados, de

proyecto y de organizacion) y ofrecer espacios adicionales de retroalimentacion.
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Aplicabilidad de metodologias agiles en proyectos distintos a Desarrollo de software

(CONFORTO, SALUM, AMARAL, DA SILVA, & MAGNANINI DE ALMEIDA, 2014),
realizaron un estudio exploratorio a alrededor de 19 empresas brasilefias que no desarrollan
software y que no han utilizado métodos formales de gestion &gil de proyectos; indagando sobre
el uso de practicas agiles sus proyectos, en sus resultados mencionan la existencia de 3 aspectos
comunes que son habilitadores para la adopcidon exitosa de practicas, herramientas y técnicas
agiles, estos autores indican que el enfoque agil se puede adaptar, al menos para proyectos

innovadores, en empresas que no desarrollan software, cuando:

e La frecuencia de actualizacion del plan de proyecto es muy probable;
e Se permite el uso de una descripcion textual minima, en lugar de descripciones detalladas
del alcance del proyecto; y cuando

e Laresponsabilidad de crear el plan de proyecto es compartida.

(ARELL, COLDEWEY, GATT, & HESS, 2012), tambien afiaden otras caracteristicas, a saber:

e Su organizacion se basa en el aprendizaje continuo de los experimentos
e Fomentan un estilo de comunicacién abierta
e Su gobierno se basa en el valor de negocio a largo plazo y la adaptacion

e Sus miembros buscan el dominio y especializacion de sus respectivas habilidades

Como parte de las conclusiones del estudio de CONFORTO, se identifico la presencia de los

siguientes habilitadores para la implementacion de administracion de proyectos agiles:

e 79% de los equipos de proyecto tenian mas de dos afios de experiencia
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e 68% contaban con la experiencia significativa del director del proyecto

e 84% de los casos tenian equipos pequefios de proyectos (hasta 12 profesionales)

e 68% conformaban equipos de proyectos multidisciplinarios

e Algunas empresas organizan sus equipos de proyectos de innovacion en pequefios
grupos, que comparten la misma ubicacion fisica.

e Mas del 50% de las empresas han involucrado al cliente / los interesados en la
planificacién del proyecto.

e Mas de 1/3 de las compafiias encuestadas tienen una participacién temprana de los

clientes e interesados en las actividades del proyecto.

Al final, CONFORTO y demas, concluyen que existe evidencia que las empresas
encuestadas, con independencia del sector de la industria, se enfrentan a problemas y
desafios similares a los de las empresas de desarrollo de software cuando se encargan del

desarrollo de productos innovadores.

También indican que en la mayoria de los casos cuando se estan realizando proyectos

innovadores, utilizan equipos experimentados y multifuncionales gestionados por directores

de proyectos experimentados. Ademas, hay una tendencia a tener procesos menos
formalizados, y por lo tanto a facultar al equipo con un grado de autonomia para tomar
decisiones (CONFORTO, SALUM, AMARAL, DA SILVA, & MAGNANINI DE

ALMEIDA, 2014).
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Conclusiones

Estudios han identificado que las principales causales de falla o fracaso de los proyectos de TI,
se fundamentan en la falta de apoyo de la alta direccion, la poca participacion del cliente, el bajo
nivel de especializacion de los equipos que desarrollan el producto o servicio, la falta de accién 'y
reaccion a las situaciones que se presentan en el proyectos, demoras, baja alineacion a la

estrategia organizacional, entre otros ya mencionados en este documento.

Expertos indican que mediante la adopcion de practicas agiles de desarrollo de proyectos se
pueden evitar los problemas anteriormente mencionados porque desde el inicio del proyecto y de
manera progresiva se entrega valor al cliente, quien es un actor activo y permanente de este
modelo, el producto es construido por la suma de capacidades y habilidades de personas que
conforman equipos de expertos y dedicados al proyecto, facultados para responder al dinamismo

del entorno mediante el empoderamiento para tomar decisiones del proyecto.

Desde el punto de vista metodoldgico todas las etapas de la gestion agil de proyectos tienen un
proceso homologo descrito dentro de estandar de buenas practicas PMBOK del PMI, por lo cual

no es excluyente.

El modelo de gestion agil desde el punto de vista de gobierno y personas, es colaborativo y se
fundamenta en equipos auto organizados, estables y conformados por expertos
multidisciplinares, es un nuevo modelo de gestion que contrasta con el modelo de gestion de las

Organizaciones Matriciales, en donde las decisiones sobre el rumbo de un proyecto deben ser
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consultadas a varias niveles: entre pares de las diferentes direcciones funcionales y de manera
vertical hacia sus correspondientes jefes, asi mismo en la gestion matricial, los equipos son
temporales y conformados no necesariamente por expertos y sus miembros pueden estar muy

orientados a recibir la instrucciones.

En una organizacion matricial es posible hacer la transicion hacia un modelo de gestion agil
proyectos, programas o portafolios. Esto depende de varios factores como: el involucramiento
del cliente durante todo el proyecto, la aceptacion del cambio en el alcance de los proyectos
durante su ejecucion, la disponibilidad de recursos dedicados y especializados, y sobre todo la
transformacion del modelo de gobierno, de tal manera que se redefinan los roles de gestor de
proyectos hacia un experto o responsable de producto, y el rol de director de proyecto hacia un
mentor; ambos roles delegando y/o compartiendo la responsabilidad de toma de decisiones con

los miembros de sus equipos de proyectos.

Opinidén Personal/Recomendacion

Si bien las metodologias agiles pueden resolver las principales causales de fallas de los
proyectos, puede que una organizacion decida mantener su modelo tradicional de gestion de
proyectos, en tal caso se pueden considerar en este modelo elementos esenciales como la gestion
del capital humano que conforma los equipos de trabajo, la comunicacion permanente con el

cliente y la gestion de la incertidumbre si esta es permitida al inicio de un proyecto.

71



Generalmente, puede suceder que las iniciativas de gestion agil de proyectos surjan como una
propuesta de las &reas de desarrollo de aplicaciones dentro de TI, hacia el negocio; estas
iniciativas deben ser adecuadamente planteadas para que no sean malinterpretadas por el resto
del negocio, como una forma para saltarse procesos corporativos de gestion de proyectos y
evadir actividades de documentacién. En cambio deben ir acompafiadas de un proceso
estructurado de gestion del cambio en la cultura organizacional, con enfoque en los nuevos
estilos de direccidn de proyectos, en la disponibilidad y nuevas responsabilidades de los
miembros de los equipos de proyectos, la flexibilidad al cambio, la adopcion de tecnologias para
superar las restricciones de ubicacion geogréfica de los equipos de proyecto y la homologacién o
trasformacion de las procesos internos para facilitar la sinergia entre estos y cumplir con los
principios de adaptabilidad, comunicacion expansiva y oportunidad que caracteriza las

metodologias agiles.

Adicional a lo anterior el apoyo de la alta direccion es clave y sobre todo, el
reconocimiento por parte de ésta que seran requeridos esfuerzos adicionales de contratacion o de
inversion en los planes de desarrollo de habilidades suaves y de especializacion técnica de su
capital humano; tener claro que la transicion entre modelos no es“agil”, y que durante este
proceso se debe superar una curva de aprendizaje durante la cual no se perciban cambios
respecto a la gestion de proyectos de tipo matricial, hasta cuando la evolucion y madurez de los
procesos y especialmente de las personas les dé el nivel de autonomia, credibilidad y confianza

que la organizacion agil necesita.
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