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Resumen. El nivel de complejidad del mundo conlleva la necesidad de responder a
los cambios con mayor celeridad. En razén a esto, surge el concepto de metodologias
dgiles, las cuales analizan desde una perspectiva diferente la manera de gestionar
proyectos en un contexto cambiante. Estas metodologias consideran variables como
los individuos y la interaccién entre ellos, la colaboracién permanente por parte del
cliente y la respuesta ante el cambio en el menor tiempo posible. La metodologia scrum
se ha convertido en una de las principales herramientas en la gestién de proyectos
agiles, pues las caracteristicas de manejo de iteraciones y tipos de reuniones durante
la ejecucién del proyecto permiten que, una vez finalizada, el producto se ajuste con
mayor efectividad a los requisitos exigidos por el cliente.
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Introducciéon

Para la materializacion de las estrategias es imprescindible generar proyectos, que
deberan ser gestionados de forma eficiente para el cumplimiento de sus objetivos.
Dentro de las metodologias existentes para la direccién de los proyectos es de
amplio reconocimiento la propuesta por el Proyect Management Institute (pm1) y la
metodologia PRINCE2. Sin embargo, esta investigacién se centra en describir a grandes
rasgos una metodologia diferente: la scrum.

Este documento pretende brindar pautas iniciales para el conocimiento de los
diferentes métodos existentes en la ejecucién efectiva de proyectos, de tal manera que
estos puedan ser comparados entre ellos en futuras investigaciones.

Los proyectos y su gestiéon

Los proyectos son el aire nuevo para las empresas, son una forma de que la misma se
dinamice constantemente y aportan a la empresa una forma de cambio, ya que, en la
mayoria de los casos, demandan mucho esfuerzo (recursos), lo que los convierten en
base fundamental del crecimiento o en una mayor participacién en el mercado. Todos
los proyectos existen porque se quieren cambios, no existen cambios sin planeacion y
toda planeacién debe conllevar un cambio; por consiguiente, iniciar un proyecto es la
forma mas directa de decir que queremos ser diferentes o que queremos cambiar un
servicio o producto de nuestra organizacion.

Los componentes claves en un proyecto son: la planeacién estratégica, el desarrollo del
producto, la comunicacién y los recursos. La primera va en sintonia con el deseo del
duerio del proyecto, una misién y visién, un cronograma de actividades, la integracién
de las 4reas y la verificacién de riesgos, roles y responsabilidades. En el desarrollo
del producto, se vincula el proyecto con la puesta en marcha de todo lo planeado.
De la mano de la comunicacion, los indicadores, los resultados y las expectativas
llevan a feliz término cualquier etapa del proceso. Y, por dltimo, pero no menos
importante, encontramos los recursos, que deben estar presentes en todo el proyecto;
aqui determinamos todos los pormenores de los recursos a utilizar: materias primas,
financiacion y el mas importante, que es la gente.

De igual forma, estos proyectos estan divididos en segmentos de trabajo (figura 1), los
cuales nos permiten determinar de una mejor forma los tiempos de trabajo y entrega,
para tener un ciclo con buen ritmo.

Figura 1. Proceso scrum de proyectos.

Fuente: elaboracién propia a partir de Albadalejo (2016).
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La metodologia scruM tiene en cuenta a la organizacién como un equipo y no como
individuos que persiguen lo mismo (scrum.org); esta es un grupo de trabajo (framework)
para la puesta en marcha de proyectos, productos y servicios complejos.

Factores de éxito en la gestion de proyectos

Para tener éxito con esta esta metodologia, es necesario conocer los valores que la
acompanan, los cuales son descritos en la figura 2:

» Pedimos y ofrecemos ayuda

Organizacion abierta

Figura 2. Valores de la metodologia scrum.

Fuente: elaboracién propia a partir de Albadalejo (2016).

Estos valores se pueden traducir en que deben existir mejores canales de comunicacién
tanto a nivel interno como con nuestros clientes. Dado que es un trabajo en equipo y
segmentado, el proceso estara controlado de una forma mas eficaz, lo que deriva en
unas entregas mas frecuentes; si nuestro equipo esta integrado, los resultados son més
agiles y satisfacen de forma directa las expectativas del cliente.

Un factor de éxito radica en que el equipo esté entrenado para hacer tareas y sistemas
faciles de cambiar, lo que permite una reaccién maés 4gil ante cualquier imprevisto.
Con base en las diferentes pruebas realizadas, este cambio se hace con conviccion.

La constante capacitacion del personal (figura 3) genera confianza en el equipo y en los
clientes, puesto que se determinan roles y personas dedicadas a una tarea, las cuales
parten del valor del respeto por el proyecto y la interaccién del cliente en cualquier
momento.

AGUSTINIANA 11
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Figura 3. Factores claves.

Fuente: elaboracién propia a partir de Albadalejo (2016).

Factores de fracaso en los proyectos: complejidad y planeacién (definicién
de objetivos)

Los proyectos también tienen su parte oscura. Existen algunas situaciones o
componentes que hacen de ellos una posible pesadilla, ya sea por calidad, tiempo o
costo, y terminan siendo un lastre para la compania. Algunos de los aspectos a tener
en cuenta para evitar el fracaso de cualquier proyecto son:

« La falta de concentraciéon geografica del proyecto, es decir, que este sea muy
disperso.

+ Los proyectos con alta duracién, por consiguiente, rotacién de mucho personal.
La falta de resultados en las etapas del proyecto acarrea el estancamiento y la
falta de pertenecia por parte de sus integrantes, que, al no ver motivacién en los
adelantos, deciden entregar su cargo ante la falta de garantias en la finalizacién
exitosa de la empresa. Por esta razén, es importante contar con un equipo leal y
comprometido con la causa, que, a pesar de las circunstancias externas o internas,
sea fuerte frente las adversidades.

«  Los proyectos con muchos subcontratos o, adicional a esto, los cambios repentinos
de parecer por parte del cliente, que ponen en vilo la continuidad del mismo.
Asimismo, la no participacién a fondo del cliente en todas las etapas del proyecto
apunta definitivamente a tener un gran factor de sorpresa y riesgo, ante las
exigencias de los interesados.

+ Un proyecto de gran envergadura, cuyos componentes pueden ser la parte
financiera, la parte de cooperacién y coordinacién, la falta de tecnologia y demas
situaciones logisticas que no estén a la altura del empresario. Es muy importante
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que dentro de las consideraciones a seguir en un proyecto se verifique la capacidad
de respuesta en todos los aspectos, como econémicos, de personal, de soporte y
reporte, y los demas detalles que sean determinantes para el normal desarrollo
en toda etapa del proyecto. La falta de integracién entre la planeacion, los datos
financieros y los recursos, conduce a que no se tenga una visién global del encargo.

« La parte de riesgos debe ser contemplada de forma integral, ya que estamos
trabajando sobre supuestos. El riesgo de mercado debe ser bien estudiado, pues
podemos generar un producto o servicio que realmente no se necesite. Es un gran
riesgo de estrategia que el proyecto no encaje con la politica institucional.

Tendencias modernas de trabajo: los proyectos agiles

Con base en los pocos resultados que otros métodos entregaban y en la importancia
de contar con un detallado derrotero para implantar en los proyectos, a inicios de
la década de los noventa se observaron los primeros adelantos en la metodologia de
proyectos éagiles, que minimizaran la incertidumbre sobre los resultados esperados
e inyectaran una dosis adicional de innovaciéon. Anteriormente, los objetivos de un
proyecto se adelantaban gracias a una gran lluvia de ideas (creatividad) que nunca,
0 pocas veces, se concretaba (innovacién). Cuando un proyecto es complejo, tiene un
grado mayor de incertidumbre, presenta dificultad tecnoldgica y pocos recursos para
disenarlo y analizarlo, entonces, tiene cabida la metodologia de proyectos agiles.

Esta tendencia se concreté aproximadamente en el afio 2001, cuando se reunieron
personas interesadas en el tema y se defini6é un primer acuerdo llamado el Manifiesto
Agil, mediante el cual lograron parametrizar algunas estructuras de principios
comunes y aplicables a los proyectos agiles.

La planeacién de proyectos mediante la metodologia 4gil tiene en cuenta y parte de
los mismos objetivos del proyecto, es decir, de la aceptacién de que existen riesgos
que no controlamos. Adicionalmente, se trabaja parte a parte con los recursos que
se encuentran en el momento y en cada etapa del mismo. El manifiesto 4gil se puede
resumir en cuatro principios:

— Individuos e interaccién
— Funcionamiento constante
— Colaboracion con el cliente
— Respuesta ante el cambio

Aunque no son la palabra final, hay que tener en cuenta que cada proyecto es un
mundo diferente, ya que los contextos, los recursos y demads, son variables; sin
embargo, la adaptabilidad es uno de los fuertes de esta tendencia, pues sus practicas
son reiterativas con los resultados. Las reuniones agiles y eficaces, los recursos escasos,
la comunicacién permanente y los demaés factores hacen de las metodologias 4giles la
mejor opcidén en el momento de afrontar un proyecto.
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Figura 4. Lineas de trabajo.
Fuente: elaboracion propia a partir de Erazo (2013).

Metodologia scrRum

Hoy en dia, el ambiente se ha tornado mas complejo, por lo cual, actividades como
la planificacién y el control se dificultan cada vez mas. En los proyectos, planear y
monitorear aspectos como el tiempo, la calidad, el costo, las capacidades organizativas,
entre otros, es crucial para aumentar las probabilidades de éxito.

SCRUM “es una metodologia de adaptacidn, iterativa, rapida, flexible y eficaz” (Satpathy,
2016), que busca anadir valor al proyecto de forma agil, basada en el uso de equipos
multifuncionales, autoorganizados y empoderados, que dividen el trabajo en
ciclos cortos llamados sprints. En la figura 5, se describe la forma de trabajo bajo la
metodologia scRUM:

Cronograma de Planificacion
del Lanzamiento

I

Reuniones
diarias

Creacion de
entregable

©

v
v

Il

=

R 1]

Caso de Negocio Declaracion de Lista Priorizada de Lista de Pendientes Entregables
del Proyecto la Visién del Pendientes del del Sprint Aceptados
Programa Producto

Figura 5. Flujo de trabajo en scrRuM.
Fuente: Satpathy (2016).
De acuerdo a la Guia sBok:

El ciclo de scrum comienza con un stakeholder meeting, durante el cual se crea la vision
del project. El propietario del producto (product owner), entonces desarrolla un prioritized
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product backlog que contiene una lista priorizada de los requerimientos del negocio
en forma de user story. Cada sprint comienza con un sprint planning meeting durante el
cual los user stories de alta prioridad son considerados para su inclusién en el sprint.
Un sprint suele durar entre una y seis semanas en el cual el equipo scrum trabaja en la
creacion de Entregables (deliverables) potencialmente listos en incrementos del product.
Durante el sprint, se llevan a cabo daily standup meetings cortos y muy concretos donde
los miembros del equipo discuten progresos diarios. A medida que concluye el sprint,
un sprint planning meeting se lleva a cabo en el cual al propietario del producto y a los socios
relevantes se les proporciona una demostracion de los bienes y servicios. El propietario
del producto acepta las entregas solo si cumplen con los acceptance criteria predefinidos.
El ciclo de sprint termina con una retrospectiva de sprint meeting, donde el equipo presenta
modos para mejorar los procesos y el rendimiento a medida que avanzan al siguiente
sprint. (Satpathy, 2016, p. 3)

Dentro de las ventajas que se obtienen al aplicar este sistema de trabajo, se encuentran:
los procesos de control y desarrollo iterativo adaptables; el ambiente de trabajo abierto
y transparente, dado que se comparte toda la informacién; la retroalimentacién
continua mediante los daily standup meetings; la entrega continua y anticipada de valor,
gracias a la priorizacién de pendientes; y la motivacion, responsabilidad colaborativa
y confianza en los integrantes del proyecto, entre otros.

Para la descripcién de la metodologia, se definen seis principios base para SCRUM;
cinco aspectos para ser abordados a través de cualquier proyecto: la organizacion,
justificacion del negocio, calidad, cambio y riesgo; y, finalmente, diecinueve procesos,
mediante cinco fases: iniciar, planear y estimar, implementar, revision y retrospectiva
y lanzamiento.

SCRUM principales

Son las pautas basicas para aplicar la metodologia scrum en todos los proyectos
que deseen dirigirse a través de la misma. La figura 6 ilustra los seis principios
correspondientes:
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Figura 6. scRUM principales.

Fuente: Satpathy (2016).

Control del proceso empirico

Describe la filosofia de la metodologia, representada en tres ideas: transparencia,
inspeccion y adaptacién.

Autoorganizacién

Este principio se basa en la premisa de que los trabajadores, cuando poseen cualidades
de autoorganizacién afiaden mas valor a sus labores y al equipo scrum al que
pertenecen, ya que generan compromiso, responsabilidad, creatividad e innovacion.

Colaboracién

Es un elemento necesario para la creacién de valor compartido bajo las dimensiones
de conciencia, articulacién y apropiacién.

Priorizacién basada en valor

Es el principal descriptor del enfoque scRum como metodologia que pretende crear el
maximo valor desde el inicio del proyecto hasta su final.
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Tiempo asignado

Este principio considera el tiempo como una restriccién que debe ser gestionada
efectivamente durante la planificacién y la ejecucién del proyecto.

Desarrollo iterativo

Define que la mejor manera de manejar los cambios y crear productos es el desarrollo
iterativo.

Los aspectos de scRum

Son elementos que se deben abordar y gestionar a lo largo de un proyecto bajo la
metodologia scRUM.

Organizacién
Define los roles y responsabilidades para el proyecto, entre los cuales encontramos:
+ Loscoreroles

Son cargos de caricter obligatorio que se requieren para producir el producto o
servicio del proyecto. Estas personas son responsables del éxito de cada iteracién y del
proyecto en su totalidad. Estos cargos son:

— Propietario del producto: es el encargado de lograr el méximo valor
empresarial para el proyecto y representa la voz del cliente.

— SCRUM master: es el facilitador de un ambiente propicio con miras al logro del
éxito del proyecto y ensenia las practicas de scRum a los involucrados.

— Equipo scrum: es el grupo de personas con la responsabilidad de comprender
los requisitos establecidos por el propietario del producto y crear los
entregables del proyecto.

e Los NON-CORE roles

Son papeles que no son de obligatoria aparicién en el proyecto. Interacttian con el
equipo del proyecto, sin embargo, no tienen un rol formal ni son responsables del éxito
del proyecto. Los non-core roles son:

— Socios: incluidos los cambios, usuarios y patrocinadores, a los cuales el
proyecto debe ofrecer beneficios.

— Cuerpo de asesoramiento de scrRuM: grupo de expertos o conjunto de
documentos que asesoran en la planificacion de parametros clave para el
proyecto como, por ejemplo, la calidad y la regulacién gubernamental.

— Vendedores: individuos u organizaciones que proveen productos o servicios
que no posee el proyecto.
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— Jefe propietario del producto: es una figura encargada de facilitar el trabajo
a los diferentes propietarios de producto, en proyectos de gran tamafio con
equipos scRUM multiples.

— Jefe scruM master: en grandes proyectos, coordina las actividades scrRuM en los
diferentes equipos SCRUM.

Justificacién del negocio

Antes de la ejecuciodn, la formulacién del proyecto debe ser objetiva y rigurosamente
evaluada para brindar argumentos al proceso gerencial de toma de decisiones. La
justificacién del negocio también se construye a partir de la generacion de valor,
proceso apoyado en la dindmica scruM de iteraciones, que entrega al proyecto
resultados rapidos que disminuyen la incertidumbre y le permiten adaptarse a los
continuos cambios en el tiempo.

e Calidad

Para la metodologia scrum, la calidad es la capacidad del producto o servicio para
cumplir con los criterios de aceptacién y alcanzar el valor que el cliente espera.
Elementos como los sprint y el enfoque de mejoramiento continuo ayudan a que
los defectos de calidad sean detectados y corregidos rapidamente y no hasta que el
producto o servicio estén casi terminados.

e Cambio

A pesar de que los proyectos permanecen expuestos continuamente a cambios, SCRUM
los acepta y gestiona, de forma tal que se maximicen los beneficios y disminuyan los
impactos negativos de estos.

« Riesgo

Gracias a los sprints y a diferentes metodologias de identificacién y gestion de riesgos,
la metodologia scRuM minimiza los riesgos, ya que la evaluacién de avances cortos
permite conservar o llevar a cabo correcciones a tiempo en funcién de las expectativas
de los interesados.

Las fases de scrRum

Estas fases describen en detalle las entradas y salidas asociadas de cada proceso, asi
como las diferentes herramientas que se pueden utilizar en cada proceso. Algunas
entradas, herramientas y salidas son obligatorias y se indican como tales; otras son
opcionales, dependiendo del proyecto especifico, los requisitos de organizacion y/o
lineamientos establecidos por Cuerpo de asesoramiento de sckRum de la organizacion.
(scruMm Guidance Body-sGB)
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Iniciar

Esta fase incluye los procesos:

Crear la vision del proyecto: declaraciéon de que servira de inspiracion y enfoque
para el desarrollo del proyecto.

Identificar al scrRum master y al (los) stakekolder(s): esto se hace a través de criterios
de seleccién especificos.

Formar un equipo scrRuM: elegidos normalmente por el propietario del producto.
Desarrollar épicaf(s).

Crear la lista priorizada de pendientes del producto: se refinan los epics y luegoson
priorizados.

Realizar el plan de lanzamiento: es un programa de implementacion por fases,
susceptible de compartir con los socios del proyecto.

Planear y estimar

Después de la fase de inicio, contintian los siguientes procesos:

Elaborar historias de usuario (user story): son escritas generalmente por el
propietario del producto; alli se plasman los requisitos del cliente de forma tal que
los socios del proyecto puedan comprenderlos perfectamente.

Aprobar, estimar y asignar historias de usuarios: el propietario del producto
aprueba las historias de usuario para un sprint. Posteriormente, entre el sCRum
master y el equipo SCRUM estiman los esfuerzos requeridos por cada historia de
usuario.

Elaborar tareas: las tareas especificas se compilan en un task list.
Estimar tareas: se estima el esfuerzo necesario para realizar cada tarea de la task list.

Elaborar la lista de pendientes del sprint.

Implementar

En esta fase, se ejecutan las tareas y actividades para crear el producto del proyecto. Se
practican las siguientes actividades:

Crear entregables: se trabaja en la realizacién de las tareas con el seguimiento de
un scrumboard. Se mantiene actualizado un impediment log con los problemas que
se lleguen a enfrentar.

Llevar a cabo el standup diario: todos los dias se celebra una reunién (daily standup
meeting), en la que los miembros del equipo SCRUM comparten sus progresos y
obstaculos.



Jason Steve Pulido Reina, Fredy Alejandro Moncada Puerto

34

« Mantener la lista priorizada de pendientes del producto: mediante reuniones se
mantienen actualizados los pendientes del producto de forma priorizada.

Revisién y retrospectiva

En esta fase, se revisan los entregables planeados y la forma en que ha sido ejecutado
el trabajo para determinar las mejores practicas y métodos. Debe incluir las
siguientes tareas:

« Convocar scRUM de sCRUMS: esta actividad es tipica de proyectos grandes en los que
se crean varios equipos scRUM. En esta actividad, se cita a los representantes de
cada equipo SCRUM a una reunion, en la se hace un seguimiento de los progresos y
complicaciones que ha presentado la ejecucién del producto del proyecto.

« Demostrary validar el sprint: el objetivo de esta actividad es obtener la aprobacién
del producto del sprint por parte del propietario del mismo.

« Hacerunaretrospectiva del sprint: el sSckum master y el equipo SCRUM se retinen para
discutir y documentar las lecciones aprendidas a lo largo del sprint y recomendar
acciones de mejora.

Lanzamiento

En esta fase, se hace la entrega formal de los entregables aceptados al cliente. Se llevan
a cabo las siguientes actividades:

« Envio de entregables: los entregables aceptados le son entregados o trasladados a
los socios pertinentes de forma documentada para la finalizacion del proyecto.

+ Retrospectiva del proyecto: los socios de la organizacién y el scrum core team se
retinen para la retrospectiva del proyecto y para poder identificar, documentar e
internalizar las lecciones aprendidas que podran aplicarse en futuros proyectos.

Conclusiones

Las condiciones actuales en las que se desenvuelven los proyectos obligan a que su
gestién incluya caracteristicas de flexibilidad y rapidez, con el fin de responder
efectivamente a los constantes cambios del entorno.

La metodologia scRuM es una de las herramientas que hoy se presentan como método
para la administracién de proyectos que sufren constantes cambios durante su
desarrollo. A través de iteraciones, el modelo propone que los cambios al proyecto
puedan ser gestionados rapida y oportunamente, lo que permite que los ajustes a los
requisitos del producto se lleven a cabo en los momentos precisos, con el fin de evitar
surechazo por parte del cliente. Estos ciclos tienen como objetivo la retroalimentacién
del trabajo que se esté realizando antes de que sea terminado.
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